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laboral y la mala comunicación institucional; motiva a probar que el deterioro del clima laboral y la 
comunicación, entre otros factores, es la base fundamental del alto nivel de estrés  de los 
funcionarios. Se fundamenta teóricamente en teoría consolidada de Burnout, establecida por 
Maslach y Jackson, se basa en el estrés y desgaste profesional; tratado en dos capítulos: estrés 
laboral y clima laboral; características, causas y efectos. Investigación correlacional no 
experimental con método inductivo. A una población total de veintitrés funcionarios 
administrativos, contratados y definitivos se ha evaluado estrés y clima laboral; cuyos resultados 
han evidenciado ausencia de  síndrome de estrés laboral; sin embargo percepción generalizada de 
falta de auto realización laboral, por tanto incidencia directa en el clima laboral. 
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poor institutional communication motivates prove that the deterioration of the work environment 
and communication, among other factors, is the fundamental basis of the high level of stress for 
officers. Theory is based theoretically consolidated Burnout, established by Maslach and Jackson, 
is based on stress and burnout; treated in two chapters: work stress and work environment; 
characteristic, causes and effects. Nonexperimental correlational research inductive method. A total 
population of twenty administrative, and final contract has been evaluated stress and work 
environment, the results have shown the absence of job stress syndrome, but widespread perception 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE GRADO ACADÉMICO 
 
Planteamiento del problema 
 
El Estrés constituye una de las causas para el deterioro del Clima Laboral y la Comunicación entre 




¿Constituye el Estrés una de las causas para el deterioro del Clima Laboral existente entre el 
personal de la Secretaría General del Concejo Metropolitano? 
 
¿El Estrés Laboral afecta la buena Comunicación de los funcionarios de la Secretaría General? 
 
¿Puede mejorar el Clima Laboral en la Secretaría General si se logra identificar las causas de los 











 Determinar el nivel de Estrés de los funcionarios de la Secretaría General del Concejo 
Metropolitano de Quito. 
 
 Realizar un diagnóstico del Clima Laboral en la Secretaría General del Concejo 
Metropolitano de Quito.      
 
 Plantear posibles soluciones, analizando el ambiente laboral existente en el núcleo de la 








Justificación e importancia 
 
El presente trabajo tiene su justificación en vista de que el ESTRÉS es un problema de actualidad 
que afecta a individuos y conglomerados sociales y tiene incidencia en las vidas de las personas y 
sus relaciones.   
 
Esta investigación se presenta con la intención de tener un amplio panorama del ESTRÉS, conocer  
las causas que lo provocan, las consecuencias que ocasiona, así como  las distintas formas de 
plantear soluciones posibles en un ambiente laboral determinado. 
 
Para el desarrollo de sus actividades productivas y creativas el ser humano necesita crear y 
mantener condiciones apropiadas en su ambiente de trabajo, que es en donde pasa muchas horas 
durante cada jornada. La presencia de factores nocivos como el ESTRÉS provoca muchas veces 
una baja de productividad y eficiencia en las labores cotidianas, con consecuencias negativas sobre 
la salud, la economía y la sociedad.  
 
En el caso concreto de la Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito, que es el lugar 
donde se realizará la investigación, el trabajo se justifica por la necesidad de lograr mejores 




























Rama de la actividad 
Servicios Públicos Técnicos y Administrativos 
 
Servicio que presta 
Proporcionar soporte técnico y administrativo al Concejo Metropolitano y sus Comisiones. 
 
Ubicación Geográfica 





Población a la que atiende 
Funcionarios del Municipio y usuarios externos que por varias razones deben acercarse a la 
Secretaría a realizar trámites de distinta índole. 
 
Nombre del Director de la Institución  
Dr. Augusto Barrera-Alcalde, Abg. Patricia Andrade Baroja-Secretaria General del Concejo 
  
VISIÓN 
Constituirse en un modelo de organización de servicio técnico y administrativo al cuerpo del 
Concejo Edilicio que pueda servir de ejemplo para otros Municipios del Ecuador. 
 
MISIÓN 
Proporcionar soporte técnico y administrativo al Concejo Metropolitano y sus Comisiones. 
 
FUNCIONES ESPECÍFICAS 
Proporcionar soporte técnico, documental y administrativo al Concejo Metropolitano, Comisiones 
del Concejo y Comisión de Mesa. 
 





Elaborar y ejecutar los Planes Estratégico y Anual de actividades. 
 
Proporcionar atención al público en materia de Resoluciones, Ordenanzas, seguimientos de 
trámites de regulación de barrios y planos de urbanizaciones.  . 
 
Presentar informes periódicos de actividades y los que solicitaren las diferentes autoridades 
municipales. 
 
Formar, organizar y mantener los archivos activo y pasivo de la Municipalidad. 
 
Vigilar el trámite oportuno de requerimientos al Concejo, Comisiones y notificar los actos 
resolutivos de conformidad con la normativa vigente. 
 
Despachar los requerimientos de información con celeridad para satisfacer las demandas  
Institucionales y ciudadanas. 
Coordinar y organizar la realización de Audiencias Públicas y efectuar el seguimiento de las 
resoluciones adoptadas. 
 
Coordinar, organizar la realización del Cabildo Quiteño (Sesiones de Concejo). 
 
Administrar el uso y brindar soporte técnico y administrativo de los diferentes Salones, Hall y 
Plaza Carlos Andrade Marín del Palacio Municipal. 
 
Gestionar la elaboración de presentes de reconocimiento a celebridades, ciudadanos que se 
destaquen, huéspedes ilustres, entre otras personalidades, de conformidad con la normativa vigente. 
 
Las otras funciones que le competen de acuerdo a la normativa legal vigente. 
 
PLAN ESTRÁTEGICO 
Profundizar el sistema democrático en la ciudad por medio de la participación ciudadana  y la 
planificación participativa en todos los niveles del gobierno metropolitano para alcanzar el buen 
vivir y la plena vigencia de los derecho.  
     
Articular e implementar el sistema de gestión participativa como eje transversal del gobierno del 
MDMQ.    
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Activar, impulsar o crear las instancias participativas  y de planificación participativa del DMQ  
bajo principios de inclusión, equidad de género y generación, interculturalidad y universalidad.   
 
Fortalecer el tejido social organizativo por medio de la promoción de la democracia interna en sus 
instancias representativas.   
  
Crear mecanismos y generar espacios de control social y  la política de transparencia como eje 
transversal de la gestión del Concejo Metropolitano. 
    






































En el año 1936, en la Universidad Mc Gill de Montreal, el médico austrocanadiense Hans Selye 
(1907 – 1982), a partir de la experimentación con animales, define por primera vez al estrés como 
"una respuesta biológica inespecífica, estereotipada y siempre igual, al factor estresante mediante 
cambios en los sistemas nervioso, endocrino e inmunológico”. 
 
Claude Bernard (26) en 1867, sugirió que los cambios externos en el ambiente pueden perturbar el 
organismo y que una de las principales características de los seres vivos reside en su poder de 
mantener la estabilidad de su medio ambiente interno aunque se modifiquen las condiciones del 
medio externo. 
 
Aquí llegamos a un concepto clave, "la estabilidad del medio ambiente interno es la condición 
indispensable para la vida libre e independiente".1 
 
Hasta a mediados del siglo XIX el Fisiólogo francés Claude Bernard sugirió que los cambios 
externos en el ambiente pueden perturbar al organismo, y que era esencial que este, a fin de 
mantener el propio ajuste frente a tales cambios, alcanzará la estabilidad de milieu interieur (medio 
interior). Este puede ser una de las primeras consecuencias potenciales de disfunción, provocadas 
por el rompimiento del equilibrio en el organismo, o de someterse al ESTRÉS. 
 
En 1920 el fisiólogo estadounidense Walter Cannon enfocó su investigación hacia las reacciones 
específicas, esenciales para mantener el equilibrio interno en situaciones de emergencia; en 
realidad se enfrenta a lo que, previa evolución, se habría de convertir en el concepto actual de 
ESTRÉS. 
 
El inicio del empleo actual del término no tiene su antecedente en Cannon, sino en el doctor Hans 
Selye, endocrinólogo de la Universidad de Montreal, a quien frecuentemente se le llama “padre del 
concepto estrés”. Sus investigaciones constituyeron las primeras aportaciones significativas al 




estudio del ESTRÉS y sentaron las bases para llevar a cabo sucesivas investigaciones, aún en la 
actualidad. 
 
“Quizá la contribución más significativa de Selye haya sido la publicación de vasta obra del Stress. 
En ella modificó su definición de estrés, para denotarse una condición interna del organismo, que 
se traduce en una respuesta. Propuso inclusive un nombre para dichos agentes: estresores, sentando 
así las bases de gran parte de la terminología actual de este campo. 
 
En 1989, y tras controvertidas discusiones científicas sobre si el estrés era el estímulo o la respuesta 
del organismo, los autores Paterson y Neufeld comienzan a considerar el término estrés como un 
término genérico que hace referencia a un área o campo de estudio determinado”2 
 
“Se trata de un Síndrome clínico descrito en 1974 por Freudemberg, psiquiatra, que trabajaba en 
una clínica para toxicómanos en Nueva York. Observó que al año de trabajar, la mayoría de los 
voluntarios sufría una progresiva pérdida de energía, hasta llegar al agotamiento, síntomas de 
ansiedad y de depresión, así como desmotivación en su trabajo y agresividad con los pacientes”.3 
 
En el caso particular que interesa para el estudio en la Secretaría General del Concejo  
Metropolitano de Quito, el personal que allí labora  no está libre de cargas de estrés laboral 
inherentes al trabajo como servidores públicos.  
 
Es indispensable en este sentido un estudio acerca del impacto de los agentes estresores dentro del 
personal, a fin de contribuir en primer lugar al buen estado de salud y anímico de las personas y, en 
segundo lugar al establecimiento de un ambiente laboral adecuado. Como es conocido, este 
personal constituye un grupo de servidores públicos que debe brindar un servicio de excelencia a la 
ciudadanía, sin que los  estados de ánimo y percepciones sean un obstáculo, más bien que se 
conviertan en una condición positiva que incentive al personal a dar el máximo de sí mismo, 
cumplir las tareas asignadas y contribuir al desarrollo institucional y social. 
 
1.2 Definiciones del estrés 
 
“El ESTRÉS es un concepto muy amplio; cada autor lo maneja de diferente manera. En el presente 
trabajo nos referimos al ESTRÉS  como el conjunto de reacciones que sufre el organismo en una 
situación determinada. Se considera al ESTRÉS como una respuesta  específica del organismo ante 
cualquier demanda, exigencia, estímulo o abuso; y cómo afecta este en el entorno laboral. 
                                                   
2 http://evaluacioninstitucional.idoneos.com/index.php/345577 
3 Moreno Jiménez, B. (1998) “El estrés asistencial en los servicios de salud”. En Simon, M. (de) Manual de 




El ESTRÉS es una relación entre el sujeto y el medio ambiente que lo rodea, y que influye 
directamente en él, provocando una serie de sucesos, propios de cada individuo, destinados a que se 
adapte a la nueva situación. Ahora bien, el ambiente no se refiere solo a todo lo que rodea 
físicamente al sujeto, también se refiere al ambiente laboral, psicológico, familiar, a los cuales está 
sometido el individuo.”4 
 
Para definir al ESTRÉS hemos adoptado las siguientes categorías:  
 
 Definiciones basadas en los estímulos,  
 Definición en términos de ingeniería, 
 Las fundamentales en las respuestas, 
 Las centradas en el concepto estimulo-respuesta, 
 Definición funcional. 
 
1.2.1 Definición basada en los estímulos 
 
Una de las definiciones dentro de este grupo podría ser:   ESTRÉS es la fuerza o estímulo que actúa 
sobre el individuo y que da lugar a una respuesta de tensión, en la cual tensión es sinónimo de 




Una persona que normalmente hace sus funciones solas en su gabinete, pero le asignan la atención 
de una ventanilla como función extra y siente la presión del público. 
 
1.2.2 Definición de ESTRÉS en términos de ingeniería. 
 
Tomada de las ciencias físicas. En Física el ESTRÉS se relaciona con la fuerza externa aplicada a 




Físicamente una persona ya tiene su carga de trabajo determinada y le delegan un trabajo adicional 
que esa persona ya no soporta; por tanto significa un estrés en sus capacidades físicas. 
 







1.2.3 Definición basada en la respuesta. 
 
Una de ella seria: ESTRÉS es la respuesta fisiológica o psicológica que manifiesta un individuo 
ante el estresor ambiental, en la cual el estresor puede consistir en un evento externo o en una 
situación, ambos potencialmente nocivos. 
 
Ejemplo  
Se necesita reemplazar a un funcionario porque este asiste a un taller o seminario, pero el 
reemplazo se niega porque considera que no es su función. Sin embargo, la persona delegada a 
remplazar, debido a ese factor externo porque otro funcionario se ausentó, se ve obligado a asumir 
esas funciones. Esto le provoca un estrés debido a que se ve forzado contra su voluntad. 
 
1.2.4 Definición basada en el concepto estimulo-respuesta. 
 
En realidad esta constituye una combinación de las dos clases anteriores. Un ejemplo seria el 
siguiente: ESTRÉS es una consecuencia de la interacción de los estímulos ambientales y la 
respuesta idiosincrásica del individuo. 
 
Ejemplo 
Una persona no está acostumbrada a que le deleguen trabajos adicionales a los que normalmente 
cumple. Frente  a esta situación el individuo reacciona con llanto, lo que demuestra que ante el 
estímulo no estaba preparado sino que presenta un cuadro de respuesta sentimental inadecuada. 
 
1.2.5 Una definición funcional. 
 
El ESTRÉS  es una respuesta adaptativa, medida por las características y/o por procesos 
psicológicos, la cual es a la vez consecuencia de alguna acción, de una situación o un evento 
externos que plantean a la persona especiales demandas físicas y/o psicológicas. 
En otros estudios realizados sobre la materia, Ivancevich también menciona que el ESTRÉS es 
relativo a la persona, pues al hablar de estímulos y respuestas se refiere a cómo responde la persona 
a  determinado estimulo. 
 





1.3 Componentes básicos del estrés 
 
1.3.1 Agentes Estresantes O Estresores 
 
“Los llamados agentes estresores son todas las situaciones que ocurren a nuestro alrededor y que 
nos producen estrés, siendo estas situaciones provocadas por personas, grupos o conjuntos de 
grupos. 
 
Al respecto, Santos llama estresores a todos los factores que originan estrés y es enfático en que el 
nivel de activación del individuo se estima como el nivel inicial de una condición de estrés.”5 
 
Según Peiró, los estresores se pueden identificar en las siguientes categorías: 
 
Estresores del ambiente físico: Ruido, vibración, iluminación, etc. 
Demandas estresantes del trabajo: Turnos, sobrecarga, exposición a riesgos. 
Contenidos del trabajo: Oportunidad de control, uso, habilidades, variedad de tareas, feedback, 
identidad de tarea, complejidad del trabajo. 
Estrés por desempeño de roles: Conflicto, ambigüedad y sobrecarga. 
Relaciones interpersonales y grupales: Superiores, compañeros, subordinados, clientes. 
Desarrollo de carrera: Inseguridad en el trabajo, transiciones, estresores en diferentes estadios. 
Nuevas tecnologías: Aspectos ergonómicos, demandas, adaptación a cambios, implantación. 
 
1.3.2 Respuesta al Estrés 
 
1.3.2.1 Elementos Básicos en la Situación de Estrés 
 
Las personas reaccionan de manera diferente a unas mismas circunstancias. Algunas personas 
llevan mejor que otras el que se les exija mucho. Lo importante es la evaluación subjetiva que hace 
la persona de su situación; la situación por sí sola no permite determinar el grado de estrés que 
puede provocar. Así, podemos indicar cuatro elementos básicos en la situación de estrés: 
 
 La situación objetiva o situación real a la que el sujeto se ve expuesto. 
 La situación percibida (situación subjetiva). 
 La selección de la respuesta del individuo para hacer frente a la situación. 
 La conducta ejecutada. 
 





En el caso particular que nos ocupa, los elementos básicos de las situaciones de Estrés derivan de la 
interacción entre usuarios internos y externos; en la Secretaría General del Concejo del DMQ dicha 
interacción se ve influenciada por el estado de ánimo, tanto del usuario como del servidor, siendo 
en este caso el ciudadano (usuario) un potencial agente estresor. 
  
1.3.2.2 Procesos de la Situación de Estrés 
 
Proceso perceptivo: se pasa de la situación objetiva o real a la que el sujeto percibe (sería un 
proceso subjetivo). 
 
Proceso de decisión: se va de la situación percibida a la elección de una respuesta para hacer 
frente a la situación. 
 
Proceso de ejecución: de la elección de la respuesta se va a  la conducta ejecutada (la acción). 
 
Proceso de producción de resultados: sería las consecuencias que la conducta ejecutada tendría 
sobre la situación objetiva o real. 
 
1.4 Síntomas del estrés 
 





 Dificultad para decidir, 
 Miedo, 
 Pensamientos negativos sobre uno mismo, 
 Pensamientos negativos sobre nuestra actuación ante los otros, 
 Temor a que se den cuenta de nuestras dificultades, 
 Temor a la pérdida del control, 
 Dificultades para pensar, estudiar, o concentrarse, etc. 
 
2. A nivel fisiológico: 
 
 Sudoración, 






 Molestias en el estómago, 
 Otras molestias gástricas, 
 Dificultades respiratorias, 
 Sequedad de boca, 
 Dificultades para tragar, 
 Dolores de cabeza, 
 Mareo, 
 Náuseas, 
 Tiritar, etc. 
 
3. A nivel motor u observable: 
 
 Evitación de situaciones temidas, 
 Fumar, comer o beber en exceso, 
 Intranquilidad motora (movimientos repetitivos, rascarse, tocarse, etc.), 
 Ir de un lado para otro sin una finalidad concreta, 
 Tartamudear, 
 Llorar, 
 Quedarse paralizado, etc. 
 
El estrés, además de producir ansiedad, puede producir enfado o ira, irritabilidad, tristeza-
depresión, y otras reacciones emocionales, que también podemos reconocer. 
 
Pero además de estas reacciones emocionales podemos identificar claramente otros síntomas 
producidos por el estrés, como son el agotamiento físico, la falta de rendimiento, etc. 
 
Estas características tienen un impacto real dentro de clima organizacional de la Institución, y más 
específicamente en la Secretaría General de Concejo donde se desarrolla esta investigación. 
 
Al ser un colectivo de personas que comparten 8 horas diarias de su día, 40 horas a la semana, se 
crea un sentimiento de grupo, el cual puede ser muy sólido o superficial, el impacto de un estímulo 




Finalmente, si el estrés es muy intenso y se prolonga en el tiempo, puede llegar a producir 
enfermedades físicas y desórdenes mentales; en definitiva problemas de salud. 
 
1.5 Fases del estrés y su fisiología 
 
1.5.1 Fase de Alarma 
 
Es aquella etapa primaria,  la cual se inicia ante la exposición a estresores que el organismo no está 
acostumbrado a percibir. 
 
A fin de mantener la homeostasis (equilibrio) el organismo reacciona, como medida preventiva. 
De ésta manera se pasa a la segunda etapa. 
 
1.5.2 Fase de Resistencia 
 
Es aquí donde el organismo pone en juego todos sus componentes para hacer frente al estresor, 
resistiéndose o bien adaptándose. 
 
Si se logra el equilibrio deseado ante la exposición del agente estresante, el organismo vuelve a la 
normalidad y si en cambio no se puede lograr superar los efectos de los estresores podemos afirmar 
que estamos pasando a la tercera etapa que es el agotamiento. 
 
1.5.3 Fase de Agotamiento 
 
Ingresamos en esta etapa, cuando el organismo no logra el equilibrio deseado, es decir cuando el 
agente estresor nos supera. 
 
Al llegar a esta etapa, ya no puede mantenerse el estado de adaptación.”6 
 
1.6 Estrés laboral 
 
El estrés laboral, según Mc Grath, es un desequilibrio sustancial (percibido) entre la demanda y la 
capacidad de respuesta (del individuo) bajo condiciones en las que el fracaso ante esta demanda 
posee importantes consecuencias (percibidas).  
 
El principal síntoma del estrés laboral es la percepción de estar viviendo una situación que le 
supera y que no puede controlar. Esta situación puede llegar a impedir realizar correctamente su 
trabajo. 
 




“Norfolk (2000) describe el estrés como un ingrediente inevitable de la vida, similar al hambre o a 
la sed. Esta afirmación supone que todos tenemos cierto grado de estrés, el problema surge cuando 
esa tensión producida en el organismo ante un estímulo es negativa y agobia a las personas. Toda 
persona tiene un nivel de ansiedad que no influyen el rendimiento, pero por encima de ese nivel 
pueden surgir consecuencias perjudiciales.”7 
 
En la Secretaría General del Concejo, el estrés laboral se produce particularmente cuando se 
sobrecarga el trabajo de manera extrema, esto es específicamente notorio en algunos días del mes, 
como por ejemplo cuando hay sesiones de Concejo o actividades urgentes que solucionar.  
 
 “Llamamos estrés laboral a un conjunto de reacciones emocionales, cognitivas, fisiológicas y del 
comportamiento del trabajador a ciertos aspectos adversos o nocivos del contenido, el entorno o la 
organización del trabajo. El estrés laboral es un fenómeno, cada vez más frecuente, que está 
aumentando en nuestra sociedad, fundamentalmente porque los tipos de trabajo han ido cambiando 
en las últimas décadas. Afecta al bienestar físico y psicológico del trabajador y puede deteriorar el 
clima organizacional. Actualmente, por la relevancia de la información en los procesos de 
producción, precisan esfuerzo mental tareas que tradicionalmente requerían sólo fuerza muscular.”8  
Justamente por la relación intrínseca entre Estrés Laboral y Clima Organizacional es que 
consideramos necesario realizar este Proyecto de Investigación. 
 
Dentro de todas las Organizaciones la percepción que tienen los trabajadores acerca de su trabajo y 
la percepción de sí mismos en relación al trabajo que realizan, van a determinar el grado de 
satisfacción que tienen para con su trabajo y el Clima Laboral que se genera en la cotidianidad, lo 
cual se verá reflejado en la productividad individual y conjunta, en el caso específico en la forma 
en la que se está ofreciendo el servicio al público como Secretaría General del Concejo. 
El ritmo de trabajo ha ido incrementándose, ya que con un número menor de trabajadores tienen 
que alcanzarse mejores resultados. Pero no siempre las respuestas para hacer frente a las demandas 
tienen un carácter negativo, ya que muchas veces son necesarias para enfrentarnos a situaciones 
difíciles y para la supervivencia. Toda persona requiere de niveles moderados de estrés para 
responder satisfactoriamente no solo ante sus propias necesidades o expectativas, sino de igual 
forma frente a las exigencias del entorno. Y los niveles muy bajos de estrés están relacionados con 
desmotivación, conformismo y desinterés. Por eso, se puede realizar la distinción entre estrés 
negativo (nivel de activación del organismo excesivo o inadecuado a la demanda de la situación) y 
el estrés positivo (nivel óptimo de activación para realizar las actividades necesarias en nuestra vida 
cotidiana). La respuesta al estrés (respuesta de combate o fuga) es crítica en situaciones de 





emergencia, como cuando un conductor tiene que frenar el auto repentinamente para evitar un 
accidente. 
 
1.7 Factores psicosociales que condicionan la presencia del estrés 
 
1.7.1 Desempeño  Laboral 
 
“El Desempeño Laboral se puede definir, según Bohórquez, como el nivel de ejecución alcanzado 
por el trabajador en el logro de las metas dentro de la organización en un tiempo determinado 
(citado en Araujo y Guerra, 2007). Además otra definición interesante es la que usa Chiavenato, ya 
que expone que el desempeño es eficacia del personal que trabaja dentro de las organizaciones, la 
cual es necesaria para la organización, funcionando el individuo con una gran labor y satisfacción 
laboral (citado en Araujo y Guerra, 2007). En este sentido, el desempeño laboral de las personas va 
a depender de su comportamiento y también de los resultados obtenidos.  
 
También otro aporte importante en la conceptualización del desempeño laboral es dada por Stoner, 
quien afirma que el desempeño laboral es la manera como los miembros de la organización 
trabajan eficazmente, para alcanzar metas comunes, sujeto a las reglas básicas establecidas con 
anterioridad (citado en Araujo y Guerra, 2007). ”9 
 
Factores que influyen en el Desempeño Laboral 
 
Trabajo con gran demanda de atención  
Actividades de gran responsabilidad  
Funciones contradictorias  
Creatividad e iniciativa restringidas  
Exigencia de decisiones complejas  
Cambios tecnológicos intempestivos  
Ausencia de plan de vida laboral  




“El liderazgo laboral se basa en ser capaz de liderar un equipo, compañeros de trabajo o empleados. 
Incluso es muy importante si no tienes que liderar directamente, es decir, si simplemente quieres 
mejorar en tu trabajo mantener más iniciativa y una actitud más de liderazgo que a ojos de tus 
superiores e incluso compañeros te fortalecerá.”10 





Factores que influencian la Dirección 
Liderazgo inadecuado  
Mala utilización de las habilidades del trabajador  
Mala delegación de responsabilidades  
Relaciones laborales ambivalentes  
Manipulación o coacción del trabajador  
Motivación deficiente  
Falta de capacitación y desarrollo del personal  
Carencia de reconocimiento  
Ausencia de incentivos  
Remuneración no equitativa  
Promociones laborales aleatorias 
 
1.7.3 Organización y Función 
 
Es la sistematización de las actividades y funciones de todos los cargos. Se ve reflejado en el 
Manual de Funciones y en el Organigrama interno de la organización. 
 
Factores que influencian la Organización y Función 
Prácticas administrativas inapropiadas  
Atribuciones ambiguas  
Desinformación y rumores  
Conflicto de autoridad  
Trabajo burocrático  
Planeación deficiente  
Supervisión punitiva 
 
1.7.4 Tareas y Actividades11 
 
Factores que influencian las Tareas y Actividades 
Cargas de trabajo excesivas  
Autonomía laboral deficiente  
Ritmo de trabajo apresurado  
Exigencias excesivas de desempeño  
Actividades laborales múltiples  
Rutinas de trabajo obsesivo  
Competencia excesiva, desleal o destructiva  




Trabajo monótono o rutinario  
Poca satisfacción laboral 
 
1.7.5 Medio Ambiente de Trabajo 
 
“Ambiente es un término con origen en el latín ambĭens, que significa “que rodea”. Esta noción 
hace referencia al entorno que rodea a los seres vivos, condicionando sus circunstancias vitales. El 
ambiente, por lo tanto, está formado por diversas condiciones, tanto físicas como sociales, 
culturales y económicas. 
 
El trabajo, por su parte, es la medida del esfuerzo que realizan las personas. Se trata de la actividad 
productiva que un sujeto lleva a cabo y que es remunerada por medio de un salario (que es el precio 
del trabajo dentro del mercado laboral). 
 
Estas dos definiciones nos permiten acercarnos a la noción de ambiente de trabajo, que está 
asociado a las condiciones que se viven dentro del entorno laboral. El ambiente de trabajo se 
compone de todas las circunstancias que inciden en la actividad dentro de una oficina, una fábrica, 
etc.”12 
 
Factores que influencian el Medio Ambiente de Trabajo 
Condiciones físicas laborales inadecuadas  
Espacio físico restringido  
Exposición a riesgo físico constante  
Ambiente laboral conflictivo  
Trabajo no solidario  
Menosprecio o desprecio al trabajador 
 
1.7.6 Jornada Laboral 
 
“Jornada de trabajo” es el tiempo en el cual el trabajador debe prestar el servicio prometido. 
Por lo anterior, el tiempo de transporte para ir a prestar el servicio, y de regreso, no se computa 
como parte de la jornada de trabajo, aunque el medio de transporte sea proporcionado por el 
empleador.”13 
 
Factores que influencian la Jornada Laboral 
Rotación de turnos  





Jornadas de trabajo excesivas  
Duración indefinida de la jornada  
Actividad física corporal excesiva 
 
1.7.7 Empresa y Entorno Social 
 
El entorno social es donde un individuo vive con determinadas condiciones de vida, condiciones de 
trabajo, nivel de ingresos, nivel educativo, esto determinado o relacionado a los grupos sociales a 
los que pertenece. El entorno social de un individuo, también es llamado contexto social o 
ambiente social, es la cultura en la que el individuo fue educado y vive, y abarca a las personas e 
instituciones con las que el individuo interactúa en forma regular.14 
 
Factores que influencian el Entorno 
Políticas inestables de la empresa  
Ausencia de corporativismo  
Falta de soporte jurídico por la empresa  
Intervención y acción sindical  
Salario insuficiente  
Carencia de seguridad en el empleo  
Subempleo o desempleo en la comunidad  
Opciones de empleo y mercado laboral 
 
1.8 Tipos de estrés laboral 
 
1.8.1 El Episódico 
 
“Es aquel que ocurre momentáneamente, es un estrés que no se prolonga por mucho tiempo y luego 
de que se enfrenta o resuelve desaparecen todos los síntomas que lo originaron; un ejemplo de este 
tipo de estrés es el que se presenta cuando un trabajador es despedido de su empleo.”15 
 
1.8.2 Estrés Crónico 
 
“El estrés crónico es aquel que se presenta varias veces o frecuentemente cuando un trabajador es 
sometido a un agente estresor de manera constante, por lo que los síntomas de estrés aparecen cada 
vez que la situación se presenta y mientras el individuo no afronte esa exigencia de recursos el 
estrés no desaparecerá.”16 
                                                   
14 Elizabeth Barnett (PhD), Michele Casper (PhD), A Definition of “Social Environment”, American Journal 





Que puede originarse cuando la persona se encuentra sometida a una o varias de las siguientes 
situaciones: 
 
   Ambiente laboral inadecuado 
   Sobrecarga de trabajo 
Alteración de ritmos biológicos 
   Responsabilidades y decisiones muy importantes 
 
1.9 Fuentes del estrés 
 
1.9.1 Carga Excesiva de Trabajo 
 
“Las altas cargas de trabajo son muy comunes en nuestro actual mundo globalizado y es un hecho 
que 1tener tanto trabajo nos está afectando en todos los sentidos. En algunos casos ir al trabajo ya 
resulta estresante, debido a que el subconsciente ya sabe lo que nos espera y una vez allí nos 
sentimos agobiados con sólo sentarnos en nuestro puesto.  
 
Una pesada carga de trabajo casi siempre significa limitaciones en nuestro tiempo libre y si 
tenemos jefes que nunca están conformes y nos siguen exigiendo cada vez más, terminamos 
obligados a utilizar ese tiempo (nuestro) en actividades laborales que terminan estresándonos y 
limitando nuestro sano esparcimiento en detrimento de nuestra vida personal.”17 
 
1.9.2 Reducción de la Planilla Laboral 
 
El ser despedido del trabajo en si es un trauma y causa un estrés mayor en el ser humano.  
 
Dependiendo del motivo por el cual tomó lugar el despido puede afectar en un mayor grado a la 
persona que lo sufre. Si la causa del despido fue por factores económicos de la empresa el estrés es 
menor. Si el despido se debió a un error por parte del trabajador, la culpabilidad ayuda a que la 
persona se sienta peor y experimente una mayor frustración. 
 
Seguidamente al estrés de perder el trabajo, sigue el factor de buscar un nuevo empleo y de no 
encontrarlo pronto. Dependiendo el nivel económico, esto puede ser muy desgastante para el que lo 
sufre pues significa el sustento para la familia y el enfrentar gastos que sin un salario no se pueden 
hacer. El tener la responsabilidad encima de no poder solventar estos gastos pueden llevar a la 
persona a un nivel de estrés muy grande. 
 






Los individuos neuróticos experimentan una respuesta inmediata e incómoda ante la incertidumbre, 
incluso mayor que cuando se enfrentan a información negativa clara. Esto sugiere que los 
individuos neuróticos recibirían mejor una respuesta negativa clara que una   imprecisa, incluso 
aunque los resultados de una respuesta imprecisa pudieran ser potencialmente positivos. 
Los resultados de esta investigación tienen importantes implicaciones para los estudios sobre el 




El estrés es una reacción de temor ante los cambios constantes de la vida. Es una excusa que damos 
para no responsabilizarnos de nuestros sentimientos. Si logramos equiparar la palabra «estrés» con 
la palabra «temor», entonces podremos comenzar a eliminar de nuestra vida la necesidad del 
miedo. 
 
La próxima vez que pienses en el terrible estrés que tienes, pregúntate qué es lo que te da miedo en 
esos momentos. Pregúntate: “¿De que manera me estoy sobrecargando y agobiando? ¿Por qué he 
cedido mi poder?”. Descubre qué estás haciendo que te crea ese temor interior y te impide 
conseguir armonía y paz. 
 
1.9.5 Presencia Constante en el Trabajo 
 
La fatiga es producida por ciertas condiciones de trabajo, que influyen en la salud del hombre 
disminuyendo el rendimiento. Para que esto no suceda el trabajo debe ser gratificante, 
desechándose aquellas situaciones que llevan a la fatiga 
 
1.9.6 Contratos de Corta Duración 
 
Las características propias generan que los contratos de corta duración agentes estresantes, ya que 
la incertidumbre del ¿Qué hacer? después de que se acabé el presente trabajo se convierte en una 
pregunta cotidiana que se hace más fuerte conforme pasa el tiempo. 
 
1.9.7 Intimidación en el Lugar de Trabajo 
 
La conducta abusiva repetida y perjudicial para la salud cometida por los jefes y compañeros de 
trabajo como mal trato repetido; sabotaje por otros que impide que el trabajo se complete, el abuso 





1.9.8 Enfrentamientos Personales 
 
Dos personas o una persona y un grupo están en conflicto cuando al menos una de las partes 
experimenta frustración ante la obstrucción o irritación causada por la otra parte. 
 
Esta definición implica que el conflicto es una experiencia subjetiva, no tiene por qué tener una 
base objetiva y es tanto intrapersonal como social. 
 
Además del campo de tensiones, otro aspecto que determina situaciones de enfrentamiento entre las 
partes, es el poder potencial de los protagonistas. La articulación entre el campo de tensiones y la 
relación del poder entre los protagonistas es lo que desarrollará bien relaciones de cooperación o 
bien de conflicto. 
 
1.9.9 Bloqueos de Motivación 
 
La falta de poder, de estatus, de independencia y de oportunidades, así como de escases de 
perceptivas de ascensos y un desafío intelectual pobre, puede generar frustración y estrés. 
 
1.10 Causas del estrés 
 
Fisiológicas  
Podemos mencionar las causas genéticas, es decir heredadas, las causas congénitas, las 
enfermedades y lesiones previas como por ejemplo la disminución de la resistencia. Se refiere a 
todas aquellas causas individuales de la persona.  
 
Psicológicas y Psicosociales  
Es aquí donde podemos mencionar la predisposición de la persona, su vulnerabilidad emocional y 
cognitiva, como asimismo las crisis vitales por edad como por ejemplo la adultez, la tercera edad. 
También son causas en esta clasificación las relaciones interpersonales conflictivas o insuficientes. 
 
Ambientales Societarias  
Los cambios sociales y tecnológicos que sufre la persona, en la cual la denominan "Shock del 
futuro". 
 
También pueden ser causas enmarcadas en esta tipología las situaciones económico-políticas como 






Ambientales Físicas  
Son causas del estrés, como ejemplo en esta clasificación las temperaturas extremas, la polución, el 
smog, el ruido, las temperaturas extremas, etc.”18 
 
1.11 Causas del estrés laboral 
 
También debemos conocer cuáles son los estresores más habituales en el ámbito laboral: 
 
- Ambigüedad de Rol 
- Conflictos en el Rol 
- Sobrecarga de trabajo 
- Progreso en la carrera 
- Relaciones Interpersonales 
- Clima institucional 
 
A la hora de intervenir sobre la organización para evitar la aparición del estrés debemos tener en 
cuenta dos elementos fundamentales: 
 
- Condiciones de trabajo estresantes 
- La percepción por parte de los sujetos de esas condiciones como amenazantes se pueden 
simplificar en: 
 
· Exceso o falta de trabajo.  
· Rapidez en realizar la tarea.  
· Necesidad de tomar decisiones.  
· Fatiga, por esfuerzo físico importante. 
· Excesivo número de horas de trabajo.  
· Cambios en el trabajo. 
 
Efectos del Estrés Laboral 
Considerando como variable el tiempo, el estrés produce efectos en las personas. Estos pueden ser: 
 
Efectos Inmediatos  
Aquellos efectos que producen en la persona en un corto período de tiempo, normalmente lo 
podemos expresar en cambios en la conducta del individuo. 
 
 




Efectos Mediatos  
Aquellos efectos que producen en la persona en un período de tiempo, a causa de los efectos 
inmediatos y que perduran en el tiempo, normalmente lo podemos expresar en enfermedades 
físicas, afecciones, adicciones, disminución en su rendimiento habitual. 
 
Efectos a Largo Plazo  
Aquellos efectos que impactan a un nivel macro-social, económico y político, como por ejemplo 
disminución de la actividad y rendimiento de la organización con su consecuente costo para las 
empresas, ausentismo, etc. 
 
Consecuencias el Estrés Laboral 
Inicialmente el estrés puede dinamizar la actividad del individuo provocando un proceso de 
incremento de recursos (atención, memoria, activación fisiológica, rendimiento, etc.) que hace 
aumentar la productividad. Sin embargo, cuando este proceso de activación es muy intenso o dura 
mucho tiempo, los recursos se agotan y llega el cansancio, así como la pérdida de rendimiento. 
 
Para realizar tareas complejas, o para aumentar la velocidad en tareas simples, se necesita un cierto 
grado de activación. Sin embargo, un exceso de activación dificulta la realización de dichas 
actividades. 
 
Las consecuencias negativas del estrés son múltiples, pero a grandes rasgos, cabe señalar su 
influencia negativa sobre la salud, así como sobre el deterioro cognitivo y el rendimiento. 
 
El estrés puede influir negativamente sobre la salud por varias vías, como son: 
 
1) Por los cambios de hábitos relacionados con la salud, 
2) Por las alteraciones producidas en los sistemas fisiológicos (como el sistema nervioso autónomo 
y el sistema inmune)  
3) Por los cambios cognitivos (pensamientos) que pueden afectar a la conducta, las emociones y la 
salud. 
 
En primer lugar, el estrés modifica los hábitos relacionados con salud, de manera que con las 
prisas, la falta de tiempo, la tensión, etc., aumentan las conductas no saludables, tales como fumar, 
beber, o comer en exceso, y se reducen las conductas saludables, como hacer ejercicio físico, 
guardar una dieta, dormir suficientemente, conductas preventivas de higiene, etc. Estos cambios de 
hábitos pueden afectar negativamente a la salud y, por supuesto, pueden desarrollarse una serie de 
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adicciones, con consecuencias muy negativas para el individuo en las principales áreas de su vida, 
como son la familia, las relaciones sociales, el trabajo, la salud, etc. Veamos algunos datos:   
 
En algunas profesiones altamente estresantes hay tasas más altas de tabaquismo, alcoholismo y 
otras adicciones;   
 
Esto también es cierto en trabajadores desempleados, frente a los que tienen trabajo;   
 
Las personas con obesidad presentan niveles de ansiedad más altos que las personas que no 
presentan obesidad;   
 
Los trastornos de alimentación (anorexia y bulimia) también están muy ligados con ansiedad;   
Muchas personas con fobia social tienen problemas con el alcohol. ”19 
 
A su vez, el desarrollo de hábitos perniciosos para salud, como es el caso de las adicciones, hace 
aumentar el estrés. Los programas de intervención para la reducción del peso, o los programas de 
intervención en adicciones, o el tratamiento de los trastornos de alimentación, etc., deben incluir 
técnicas de reducción de ansiedad y manejo del estrés, pues cuando así se hace mejoran su eficacia.  
En segundo lugar, el estrés puede producir una alta activación fisiológica que, mantenida en el 
tiempo, puede ocasionar disfunciones psicofisiológicas o psicosomáticas, tales como dolores de 
cabeza tensionales, problemas cardiovasculares, problemas digestivos, problemas sexuales, etc. 
(Labrador y Crespo, 1993); a su vez, el estrés puede producir cambios en otros sistemas, en 
especial puede producir una inmunodepresión que hace aumentar el riesgo de infecciones (como la 
gripe) y puede aumentar la probabilidad de desarrollar enfermedades inmunológicas, como el 
cáncer (Cano Vindel y Miguel Tobal, 1994). Veamos datos:   
 
“Los pacientes hipertensos presentan niveles de ansiedad e ira más altos que las personas con 
presión arterial normal;   
 
Las personas que sufren arritmias, cefaleas, asma, trastornos de piel, disfunciones sexuales, 
trastornos digestivos, contracturas musculares, etc., por lo general presentan altos niveles de 
ansiedad;   
 




Los estudiantes en época de exámenes (su principal periodo de estrés) son más vulnerables a la 
gripe o a enfermedades infecciosas de tipo pulmonar, siendo más vulnerables las personas con alta 
ansiedad a los exámenes.   
 
Los programas de entrenamiento en reducción de ansiedad mejoran el bienestar psicológico en 
todos estos casos, pero también disminuyen la activación fisiológica y mejoran los síntomas físicos 
de estas enfermedades (reducción de la presión arterial, disminución de la taquicardia en las 
arritmias, eliminación del dolor en las cefaleas, etc.”20   
 
En tercer lugar, el estrés puede desbordar al individuo de manera que comience a desarrollar una 
serie de sesgos o errores cognitivos en la interpretación de su activación fisiológica, o de su 
conducta, o de sus pensamientos, o de algunas situaciones, que a su vez le lleven a adquirir una 
serie de temores irracionales, fobias, etc., que de por sí son un problema de salud (los llamados 
trastornos de ansiedad), pero que a su vez pueden seguir deteriorando la salud en otras formas. La 
edad de aparición se encuentra entre los 17 y los 35 años, justo en su edad más productiva.  
 
Así, por ejemplo, los estudiantes con alta ansiedad de evaluación presentan una disminución del 
rendimiento, mientras que los programas de entrenamiento en reducción de ansiedad a los 
exámenes no sólo reducen ésta, sino que mejoran el rendimiento académico, aumentando la nota 
media. 
 
1.11.1 Efectos del Estrés Laboral Sobre la Salud21 
 
En la vida toda acción realizada tiene como efecto una reacción específica. Al estudiar la temática 
del estrés no puede obviarse que el estrés mal manejado ocasiona repercusiones en la personas, sin 
embargo actualmente se esta haciendo énfasis a los efectos del estrés a nivel fisiológico ya que 
estos propician un gran deterioro en los individuos impidiéndoles realizar sus actividades 
cotidianas. 
 
A continuación se presenta principales efectos negativos del estrés laboral según   (Doval et al. 
2004, Efectos negativos del estrés en el trabajador): 
 
Aumento de la tasa cardíaca 
Tensión muscular 
Dificultad para respirar 
 







Dificultad para la toma de decisiones 







Los efectos cognitivos y motores son muy importantes cuando se habla de efectos del estrés en los 
trabajadores, ya que están íntimamente relacionados y podría decirse que muchas veces estos 
efectos se presentan en forma simultánea, ya que una persona preocupada puede presentar signos 
como temblores en las manos o hablar muy rápido, también la dificultad para la toma de decisiones 
y la sensación de confusión pueden presentar características como tartamudeo o voz entre cortada. 
 
Los estilos de vida actuales son cada día más demandantes, esto lleva al hombre moderno a 
incrementar notablemente en mucho sus cargas tensionales y esto produce la aparición de diversas 
patologías (Villalobos 1999, Enfermedades por Estrés, 1). 
 
Las patologías que surgen a causa del estrés laboral pueden ser asimiladas de diferentes formas por 
los individuos, ya que en este nivel se toman en cuenta aspectos como diferencias individuales 
reflejadas en el estado actual de salud e historia clínica de las personas, por lo que un determinado 
efecto del estrés laboral no se presentará de igual forma en todos los seres humanos y lo que puede 
ser nocivo para unos será leve para otra. 
 
Las enfermedades que sobrevienen a consecuencia del estrés laboral pueden clasificarse en dos 
grandes grupos: 
 










1.11.1.2 Patologías por Estrés Crónico 
 
La persistencia del individuo ante los agentes estresantes durante meses o aun años, produce 
enfermedades de carácter más permanente, con mayor importancia y también de mayor gravedad. 
 
El estrés genera inicialmente alteraciones fisiológicas, pero su persistencia crónica produce 
finalmente serias alteraciones de carácter psicológico y en ocasiones falla de órganos blanco 
vitales. 
 












• Disfunción Familiar 
• Neurosis de Angustia 
• Trastornos Sexuales 
• Disfunción Laboral 
• Hipertensión Arterial 
• Infarto al Miocardio 
• Adicciones 
• Trombosis Cerebral 
• Conductas antisociales 
• Psicosis Severas 
 
1.11.2 Efectos del Estrés Sobre la Organización 
 
Cada persona que sufre de estrés está pagando un alto precio por su salud personal, pero también 
pagan un alto costo la empresa para la cual trabaja trayendo como consecuencia (Villalobos 1999, 





2. Rotación o fluctuación del personal. 
3. Disminución del rendimiento físico. 
 
“Las empresas deben de ser conscientes que los que los miembros de su organización son seres 
humanos que sienten, sufren enfermedades y tienen un límite, por lo que debe de ponerse atención 
especial a sus demandas e insatisfacciones ya que esto permitirá mejorar el clima organizacional y 
esto llevará a obtener mejores resultados en el aspecto social y económico.”22 
 
Un trabajador al que se le cumplen sus demandas da lo mejor de sí en su trabajo, es responsable de 
sus actos y trabaja por mejorar las condiciones de la organización por lo que siempre debe de 
buscarse la satisfacción de los trabajadores así como promover iniciativas encaminadas al logro de 
la misma. 
 
1.12 Prevención y manejo del estrés laboral 
 
1.12.1 Cambios Organizacionales 
 
Las organizaciones deben de tomar en cuenta que aspectos muchas veces irrelevantes para los 
directivos de la misma pueden tener mucho significado para los empleados es por eso que resulta 
importante tomar en cuenta la opinión de los mismos al momento de tomar ciertas decisiones y 
propiciar situaciones de diálogo para conocer sus demandas y necesidades. 
 
“Las organizaciones deben implementar como parte de su plan de acción para propiciar un clima 
organizacional adecuado motivar a los empleados de diferentes formas tales como: dar bonos por 
cumplimiento de actividades al mejor empleado del mes, incentivar a los empleados por medio de 
ascensos laborales de acuerdo a las capacidades y destrezas de los individuales, Promover 
aumentos salariales cada cierto período de tiempo para mantener satisfechos a los trabajadores.”23 
 
1.12.2 Cambios Personales 
 
“Los programas de atención individual en los sitios de trabajo contemplan la difusión de la 
información sobre el estrés, sus causas y la forma de controlarlo a través de la educación para la 
salud de los trabajadores. (Villalobos 1999, Atención individual del problema.”24 
 
Es muy importante que el departamento de recursos humanos de cada organización cuente con un 
profesional idóneo que pueda brindar ayuda a los empleados pero de forma personalizada en 






momentos de crisis psicológica, emocional o física y les oriente al logro de un buen desempeño 
laboral. 
 
1.12.3 Atención Individual del Problema 
 
Es importante, mejorar los hábitos del trabajador tales como: alimentación adecuada, ejercicio 
físico moderado, gradual y progresivo, ritmos de sueño adecuados, propiciar las actividades 
recreativas. (Villalobos 1999, Atención individual del problema, 3). 
 
Lo anteriormente descrito es muy importante ya que la mayoría de las personas que padecen estrés 
laboral, no hacen ejercicio físico ni les gusta descansar, lo cual les hace caer en un circulo vicioso 
de difícil salida, sin embargo es necesario hacer conciencia en los trabajadores, que todo al 
principio cuesta pero una vez se practica con frecuencia las actividades se vuelven agradables, por 
lo que el ejercicio físico es la forma más eficaz de romper el circulo que origina el estrés laboral ya 
que el reposo recuperador aparece luego de realizar esta actividad con regularidad. 
 
1.12.4 Medidas Organizacionales para Solucionar el Problema 
 
En el manejo colectivo de los factores causales del estrés y las acciones específicas se dirigen 
específicamente hacia las características de estructura de la organización y sus estilos de 
comunicación. (Villalobos 1999, Atención individual del problema, 3) 
 
Una técnica que actualmente esta siendo utilizada en muchos sitios de trabajo a nivel nacional tanto 
del sector público como privado, con mayor auge en el último, es motivar a los empleados por 
medio charlas de divulgación sobre el tema de salud ocupacional y motivación en las cuales se les 
explica la importancia de contar con una buena salud física y emocional para el buen desempeño de 
las actividades y este tipo de actividades se realizan en lo que se le denomina un día de campo, 
donde se aprovecha la oportunidad para la convivencia entre los miembros de la organización. 
 
1.12.5 Claves para afrontar el Estrés 
 
A diferencia de lo que ocurre en otros ámbitos de la vida, las estrategias de afrontamiento 
consideradas en el ámbito laboral no resultan eficaces para reducir las relaciones entre estresores y 
sus consecuencias. (Doval et. al. 2004, Afrontamiento del estrés laboral, 5) 
 
El afrontamiento del estrés laboral radica muchas veces en la posibilidad de controlar los agentes 
estresores externos aunque generalmente estos no dependen exclusivamente de un solo individuo 
por lo que la mejor forma de enfrentarse al estrés laboral requiere de una lucha conjunta entre los 
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miembros de la organización lo cual permitirá la solución más rápida de este trastorno de 
adaptación de los individuos. 
 
Escala (2004, como enfrentarse al estrés laboral, 11) presenta las siguientes claves para afrontar el 
stress: 
 
 Contar con una buena forma física 
 Llevar un ritmo de sueño y descanso adecuados 
 Tener tiempo de ocio y horarios de trabajo flexibles 
 Aprender técnicas de relajación 
 Fomentar el pensamiento positivo 
 
En cualquier tiempo en la vida, para alcanzar un rendimiento óptimo, es muy importante esforzarse 
y ser perseverante pero al mismo tiempo es necesario que toda actividad que se emprenda pueda 
verse interrumpida en ciertas ocasiones por períodos de descanso y relajación lo cual traerá como 

























2. Clima laboral  
 
El "clima laboral" es el medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo 
cotidiano. Influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad. Está relacionado con el 
"saber hacer" del directivo, con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y 
de relacionarse, con su interacción con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la propia 
actividad de cada uno.  
 
“Es la alta dirección, con su cultura y con sus sistemas de gestión, la que proporciona -o no- el 
terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de las políticas de personal y de 
recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de técnicas precisas.”25 
Mientras que un "buen clima" se orienta hacia los objetivos generales, un "mal clima" destruye el 
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. Para medir el 
"clima laboral" lo normal es utilizar "escalas de evaluación".  
 
2.1 Diferencia entre cultura organizacional, clima laboral y comportamiento 
organizacional 
 
2.1.1 Cultura organizacional 
 
“El concepto de motivación (en el nivel individual) conduce al de clima organizacional (en el nivel 
organizacional). El ambiente interno existente entre los miembros de la organización (clima), está 
estrechamente ligado al grado de motivación de los mismos, por esto, los deseos e impulsos de los 
individuos se pueden ver afectados de acuerdo al clima organizacional en el cual trabajan, 
provocando éste la inhibición de las motivaciones. Cuando los empleados están motivados, se 
genera un clima agradable que permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboración, 
comunicación, confianza mutua y cohesión entre compañeros, superiores, otros sectores, clientes, 
proveedores internos y externos de la organización. Cuando la motivación es escasa, ya sea por 
frustración o por impedimentos para la satisfacción de necesidades, el clima organizacional tiende a 
enfriarse y sobreviven estados de depresión, desinterés, apatía, descontento, desconfianza y con el 
tiempo resentimiento, hasta llegar a estados de agresividad, agitación, inconformidad, etc., 
característicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa 
(casos de huelgas, ausentismos, rotación, etc.)”. 
 
“El concepto de motivación (en el nivel individual) conduce al de clima organizacional (en el nivel 
organizacional). El ambiente interno existente entre los miembros de la organización (clima), está 




estrechamente ligado al grado de motivación de los mismos, por esto, los deseos e impulsos de los 
individuos se pueden ver afectados de acuerdo al clima organizacional en el cual trabajan, 
provocando éste la inhibición de las motivaciones. Cuando los empleados están motivados, se 
genera un clima agradable que permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboración, 
comunicación, confianza mutua y cohesión entre compañeros, superiores, otros sectores, clientes, 
proveedores internos y externos de la organización. Cuando la motivación es escasa, ya sea por 
frustración o por impedimentos para la satisfacción de necesidades, el clima organizacional tiende a 
enfriarse y sobreviven estados de depresión, desinterés, apatía, descontento, desconfianza y con el 
tiempo resentimiento, hasta llegar a estados de agresividad, agitación, inconformidad, etc., 
característicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa 
(casos de huelgas, ausentismos, rotación, etc.)”.26 
 
Es mucho lo que se puede ampliar en relación a la vida de un trabajador y el ambiente que enfrenta 
diariamente para poder realizar sus tareas. Existen diferentes conceptos que se manejan en la 
gestión del talento para referirse al ambiente mencionado, sin embargo, no todos los términos 
significan o se refieren a lo mismo. No puede confundirse clima organizacional con cultura 
organizacional o con comportamiento organizacional. Deberemos diferenciar cada uno de estos 
conceptos. 
 
Robbins (1998), define la cultura organizacional como un sistema de significados compartidos que 
ostentan los miembros y que distinguen a la organización de otras, este sistema conforma un 
conjunto de características que la organización valora. 
 
Entender lo que conforma la cultura de la organización y la manera en que se creó, se mantuvo y 
pudo aprenderse, incrementará la habilidad para explicar y predecir el comportamiento de la gente 
en el trabajo.  
 
La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus miembros y 
que distingue a una organización de las otras. 
 
 O’Reilly (1991) en su estudio "People and Organizational Culture: A Profile Comparison 
Approach to Asses sting Person-Organization Fit", mencionado por Robbins en 1999, identifica 
siete características primarias para captar la esencia de una cultura organizacional: 
 
a. Innovación y riesgos: el grado que se estimula al empleado para ser innovador y tomar los 
riesgos. 
                                                   
26 CHIAVENATO, Idalberto; “Administración de Recursos Humanos”; Ed. McGraw-Hill; Trad. 
VILLAMIZAR, Germán A.; Págs. 84,85. 
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b. Atención al detalle: el grado esperado de precisión, análisis y atención al detalle. 
c. Orientación a resultados: grado en que la gerencia observa la producción y los resultados 
más que la técnica utilizada para obtenerlo. 
d. Orientación a la gente: grado en que las decisiones de la alta gerencia toman en cuenta el 
efecto que éstas tendrán en los miembros de la organización. 
e. Orientación al equipo: grado en que las tareas se organizan en relación a equipos y no a 
individuos. 
f. Agresividad: grado en que la gente es agresiva y competitiva antes de conformista. 
g. Estabilidad: grado en que las actividades se dirigen a mantener la organización y no a 
crecer. 
 
Lograr la comprensión de estas características hace posible la fraternización entre la organización y 
los colaboradores, el cómo se hacen las cosas ahí, cómo se deben de comportar. 
 
Es importante hacer énfasis que el concepto de cultura es un concepto descriptivo, es decir, detalla 
los valores de la organización, mismos que son compartidos por las personas que ahí trabajan; pero 
en ningún momento evalúa como se sienten las personas que laboran allí. 
 
Existen culturas fuertes y débiles, las fuertes se caracterizan porque los valores centrales de la 
organización se sostienen con intensidad y están muy difundidos. Esta cultura tiene más influencia 
en la conducta de los miembros, entre más fuerte es la cultura menos necesita la gerencia 
preocuparse por establecer reglas y normas formales ya que entre los colaboradores se internalizan 
cuando aceptan la cultura. 
 
La cultura organizacional posee funciones determinadas:  
 
a) definir límites, refiriéndose a distinguir una empresa de otra; 
b) forma identidad;  
c) mantiene compromiso más allá de intereses personales; 
d) estabiliza el sistema social;  
e) realiza mecanismo de significado y control que conduce y modela las actitudes y 
comportamiento de los trabajadores. 
 
2.1.2 Comportamiento organizacional 
 
De acuerdo a Chiavenato (2001), el concepto de una organización es una noción artificial. Las 
organizaciones tienen propiedades físicas, como edificios, oficinas, equipo, que tienden a oscurecer 
el hecho obvio de que las organizaciones no son otra cosa en realidad que agregados de los 
individuos. Chiavenato continúa explicando como tales acciones organizacionales son sólo 
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acciones combinadas de individuos; la gente hace sus trabajos de diferentes maneras, difieren en 
sus interacciones con sus jefes y compañeros de trabajo. Varían por el nivel de motivación y el 
grado de esfuerzo que están dispuestos a ejercer sobre su puesto, varían con respecto a la 
importancia que dan a factores como la seguridad, el reconocimiento, el avance, el apoyo social, el 
reto en las asignaciones de trabajo y la voluntad de trabajar tiempo extra. 
 
De igual forma, Robbins en 1999 en su libro Comportamiento Organizacional explica que las 
características psicológicas individuales como los valores, las actividades, las percepciones, las 
motivaciones y la personalidad afectan el resultado de cualquier clima organizacional. En la 
búsqueda de entender la productividad, el ausentismo, la rotación y la satisfacción en el trabajo, las 
organizaciones han comprendido que se componen por algo más que elementos tangibles. 
 
1. Comportamiento individual 
 
Robbins en 1998 establece cuatro variables a nivel individual, con las cuales considera el efecto en 
el rendimiento y satisfacción del empleado. Estas variables, llamadas Características Biográficas, 
comprenden factores fácilmente definibles e inmediatamente disponibles en datos que pueden 
obtenerse simplemente de la información disponible en el archivo del empleado. 
 
EDAD: Las relaciones entre edad y rendimiento en el trabajo probablemente sea un tema de 
importancia cada vez mayor durante la siguiente década.  
 
Existe la creencia de que el rendimiento en el trabajo disminuye con el incremento de la edad, 
adicionalmente, la fuerza laboral está envejeciendo.  
 
Sin embargo, revisando los hechos, la interrogante que surge es ¿qué efecto tiene realmente la edad 
en la rotación, el ausentismo, la productividad y la satisfacción?  
 
De acuerdo a diversos estudios realizados en Estados Unidos y comentados por Robbins (1999) 
esta interrogante obtiene respuesta en contraposición directa, es decir, que la edad no afecta en 
ninguna de las variables mencionadas. 
 
GENERO: En el debate que este tema genera, Robbins (1999) comenta que no hay por ejemplo 
ninguna diferencia consistente entre el hombre y la mujer en las habilidades para la solución de 




De igual manera, no existe evidencia que indique que el género de un empleado afecta la 
satisfacción en el trabajo. 
 
ESTADO CIVIL: No existen suficientes estudios que permitan hacer conclusiones acerca del 
efecto del estado civil sobre la productividad.  
 
Sin embargo Robbins indica que en forma consistente los empleados casados tienen pocas 
ausencias, menos rotación y están más satisfechos con sus trabajos que sus compañeros de trabajo 
solteros. 
 
ANTIGÜEDAD: Si se define la antigüedad como el tiempo que se haya trabajado en un empleo en 
particular, podemos decir que la mayor parte de la evidencia reviene demuestra una relación 
positiva entre la antigüedad y la productividad en el trabajo.  
 
La relación entre antigüedad y ausentismo es muy directa. Robbins En términos tanto de la 
frecuencia de faltas como del número total de días perdidos en el trabajo, la antigüedad es la 
variable explicativa más importante. 
 
En 1998 Robbins indica que la antigüedad y la satisfacción están relacionadas en forma positiva, de 
hecho, cuando la edad y la antigüedad son tratadas por separado, la segunda parece ser un 
pronosticador más consistente y estable de la satisfacción en el trabajo que la edad cronológica. 
 
PERSONALIDAD: La personalidad es la organización dinámica dentro del individuo de aquellos 
sistemas psicofísicos que determinan sus ajustes únicos a su ambiente. De acuerdo a ello, Robbins 
identifica personalidad como la suma total de formas en las cuales un individuo reacción a 
interactúa con otros. 
 
ACTITUDES: Para Robbins (1999) las actitudes son enunciados de evaluación con respecto a los 
objetos, a la gente o a los eventos. Las actitudes no son las mismas que los valores, pero ambos 
están interrelacionados. Esto se puede observar al analizar los tres componentes de una actitud: 
cognición, afecto y comportamiento. El componente del comportamiento de una actitud se refiere a 
la intención de comportarse de cierta manera hacia alguien o hacia algo. Ver las actitudes como la 
conjunción de tres componentes (cognición, afecto y comportamiento) ayuda a entender su 
complejidad y la relación potencial entre las actitudes y el comportamiento. 
 
Sin embargo, debe tenerse presente que el término actitud se refiere, en esencia, a la parte afectiva 
de los tres componentes. 
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Una persona puede tener miles de actitudes, pero en este estudio se enfocará la atención en un 
número limitado de actitudes relacionadas con el trabajo: 
 
Satisfacción en el trabajo. Este término se refiere a la actitud general de un individuo hacia su 
empleo.  
 
Una persona con alto nivel de satisfacción mantiene actitudes positivas hacia el trabajo, mientras 
que una persona insatisfecha mantiene actitudes contrarias. 
 
Compromiso con el trabajo. Este término mide el grado en el cual una persona se identifica 
psicológicamente con su trabajo y considera que su nivel de desempeño percibido es importante 
para valorarse a sí mismo. 
 
Se ha encontrado que los altos niveles de compromiso se relacionan con un menor ausentismo y 
tasas de renuncia más bajas. 
 
Compromiso organizacional. Se define como un estado en el cual un empleado se identifica con 
una organización en particular y con sus metas, y desea mantenerse en ella como uno de sus 
miembros. 
  
Un alto compromiso con el trabajo significa identificarse con el trabajo específico, mientras que un 
alto compromiso organizacional significa identificarse con la organización que le da empleo. Un 
empleado podría estar insatisfecho con su trabajo en particular y considerarlo como una condición 
temporal y sin embargo, no estar insatisfecho con la organización como un todo. 
 
VALORES: Rodríguez en 1999 indica que los valores representan convicciones básicas de que 
"un modo específico de conducta o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a 
un modo de conducta o estado final de existencia opuesto". Contienen un elemento de juicio en el 
que transmiten las ideas de un individuo como lo que es correcto, bueno o deseable. Cuando se 
califican los valores individuales en términos de su intensidad, obtenemos un sistema de valores. 
En relación al estudio del comportamiento organizacional, los valores son importantes ya que 
constituyen las bases para el entendimiento de las actitudes y motivaciones y porque influencian 
nuestras percepciones, de acuerdo a Rodríguez. 
 
El mismo autor considera que existen cuatro aspectos básicos en las relaciones humanas: los 
valores, la autoestima, la excelencia (calidad), y el logro. 
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Los valores designan las cualidades de valer y ser valiosos. En este sentido equivalen muchas veces 
a mérito de bondad. Determinan la conducta esencial y sustantiva. 
 
Molina en 2002 indica que la autoestima es comúnmente confundida con el auto concepto, como 
nos miramos y cuál es la idea que tenemos de nosotros mismos. Sin embargo, el autoestima se 
refiere a como nos aceptamos, a la emoción que esta acción implica. 
 
El logro representa la realización de los objetivos de la actividad de las personas y propicia una 
mejor relación humana. Molina 2002 indica: En la medida en que un individuo alcance lo que se 
propone, parcial o totalmente, estará más motivado a la superación.  
 
El fracaso acarrea frustración y ésta agresividad.  
 
El logro representa la realización de los objetivos de la actividad de las personas y propicia una 
mejor relación humana". 
 
Para Molina existen tres factores que pueden originar una conducta: 
 
a) causa: la necesidad del ser humano origina la conducta para satisfacer la 
necesidad. 
b)  motivación: el hombre se mueve para satisfacer. 
c) dirigida a un fin: el objetivo siguiente a la satisfacción de la necesidad inmediata. 
Toda conducta tiene orientación a definida meta. 
 
Molina menciona que existen diferentes necesidades: de situación social, situación económica, 
formación, religión ansiedad de status, aceptación, ambición y otras. Una habilidad que debe 
desarrollar el directivo, jefe o líder es aprender a conocer las motivaciones de sus subordinados 
para estimular su conducta hacia el logro de los objetivos de trabajo. 
 
Se pueden forzar comportamientos, pero no valores y sobre este enunciado hace especial énfasis 
Molina (2002). 
 
Molina continúa sus argumentos indicando que cuando se consigue el satisfactor, desaparee la 
causa y cesa la conducta. Maslow, mencionado por Molina, presenta las necesidades por orden de 





Por otro lado, McLlelan y Atkinson, mencionados por Molina en 2002, consideran que las 
necesidades consideradas motivacionales se adquieren socialmente, de la siguiente manera: 
 
a. Logro: los éxitos o fracasos servirán de base para predecir motivación y comportamiento 
futuro. 
b. Afiliación: satisface la necesidad de integración y pertenencia de grupos. 
c. Poder: control e influencia para logra el dominio y sumisión de los demás. 
 
Molina expone que una de las necesidades humanas en el trabajo es el estatus, y refiere a la 
posición, reconocimiento o importancia de una persona en alguno o todos los niveles sociales.  
 
Las personas no solo trabajan por dinero, sino que satisfacen otras necesidades, un puesto en la 
empresa puede ser más importante que la remuneración económica. 
 
Schultz (1991) también hace referencia a este hecho al indicar en términos generales, que una vez 
que el sueldo rebasa ciertos límites, ya no es un factor significativo en este aspecto. Pero la manera 
de fijarlos es una causa posible de malestar. 
 
Para poder comprender mejor los aspectos que se encierran y se mezclan dentro de las empresas, 
será conveniente conceptualizar la organización. 
 
Rodríguez (1999) define la organización como "un sistema cerrado, estable y altamente 
estructurado, susceptible de una rígida, planificación y control". 
 
Para Rodríguez las organizaciones están constituida por individuos y grupos dirigidas había 
objetivos racionalmente coordinados y con permanencia en el tiempo, en las que se ve utiliza 
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elementos de producción, se adoptan decisiones y se asumen riesgos con el fin de producir 
bienes y/o servicios y obtener beneficios. 
 
Las características esenciales de una organización son el capital, las personas, la dirección el 
mercado en el que tendrá que competir para obtener beneficios y sobrevivir. 
 




En la gráfica anterior puede observarse como se complementan los cuatro aspectos en la 
organización: las personas, la cultura, los procesos y las estrategias del negocio. Estos cuatro 
elementos forman los aspectos tangibles e intangibles de la empresa. 
 
Después de lograr el concepto de los elementos que conforman las organizaciones, puede 
considerarse el estudio del tema principal de esta investigación, que se relaciona directamente con 
el Clima que se vive en el ambiente interno de las empresas. 
 
2.2 Factores que inciden en el clima laboral27 
 
Independencia. 
La independencia mide el grado de autonomía de las personas en la ejecución de sus tareas 
habituales. Por ejemplo: una tarea contable que es simple tiene en sí misma pocas variaciones es 
una tarea limitada, pero el administrativo que la realiza podría gestionar su tiempo de ejecución 
atendiendo a las necesidades de la empresa: esto es independencia personal. Favorece al buen clima 
el hecho de que cualquier empleado disponga de toda la independencia que es capaz de asumir. 
 




Condiciones físicas.  
Las condiciones físicas contemplan las características medioambientales en las que se desarrolla el 
trabajo: la iluminación, el sonido, la distribución de los espacios, la ubicación (situación) de las 
personas, los utensilios, etcétera. Por ejemplo: un medio con luz natural, con filtros de cristal óptico 
de alta protección en las pantallas de los ordenadores, sin papeles ni trastos por el medio y sin 
ruidos, facilita el bienestar de las personas que pasan largas horas trabajando y repercute en la 
calidad de su labor. Se ha demostrado científicamente que la mejoras hechas en la iluminación 
aumentan significativamente la productividad. 
 
Liderazgo.  
Mide la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores. Un liderazgo que es 
flexible ante las múltiples situaciones laborales que se presentan, y que ofrece un trato a la medida 
de cada colaborador, genera un clima de trabajo positivo que es coherente con la misión de la 
empresa y que permite y fomenta el éxito. 
 
Relaciones. 
Esta escala evalúa tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos en el ámbito de las 
relaciones. Con los resultados obtenidos se diseñan "sociogramas" que reflejan: la cantidad de 
relaciones que se establecen; el número de amistades; quiénes no se relacionan nunca aunque 
trabajen codo con codo; la cohesión entre los diferentes subgrupos, etcétera. El grado de madurez, 
el respeto, la manera de comunicarse unos con otros, la colaboración o la falta de compañerismo, la 
confianza, todo ello son aspectos de suma importancia. La calidad en las relaciones humanas dentro 
de una empresa es percibida por los clientes. 
 
Implicación.  
Es el grado de entrega de los empleados hacia su empresa. ¿Se da el escapismo, el absentismo o la 
dejadez? Es muy importante saber que no hay implicación sin un liderazgo eficiente y sin unas 
condiciones laborales aceptables. 
 
Organización. 
La organización hace referencia a si existen o no métodos operativos y establecidos de 
organización del trabajo. ¿Se trabaja mediante procesos productivos?, ¿Se trabaja por inercia o por 
las urgencias del momento?, ¿Se trabaja aisladamente?, ¿Se promueven los equipos por proyectos?, 







Se trata de averiguar si la empresa tiene un sistema de reconocimiento del trabajo bien hecho. En el 
área comercial, el reconocimiento se utiliza como instrumento para crear un espíritu combativo 
entre los vendedores, por ejemplo estableciendo premios anuales para los mejores. ¿Por qué no 
trasladar la experiencia comercial hacia otras áreas, premiando o reconociendo aquello que lo 
merece? Es fácil reconocer el prestigio de quienes lo ostentan habitualmente, pero cuesta más 
ofrecer una distinción a quien por su rango no suele destacar. Cuando nunca se reconoce un trabajo 
bien hecho, aparece la apatía y el clima laboral se deteriora progresivamente. 
 
Remuneraciones.  
Dicen dos conocidos consultores franceses: “Si lo que pagas son cacahuetes, lo que tienes son 
monos”. El sistema de remuneración es fundamental. Los salarios medios y bajos con carácter fijo 
no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una valoración de las mejoras ni de los 
resultados. Hay una peligrosa tendencia al respecto: la asignación de un salario inmóvil, inmoviliza 
a quien lo percibe. Los sueldos que sobrepasan los niveles medios son motivadores, pero tampoco 
impulsan el rendimiento. Las empresas competitivas han creado políticas salariales sobre la base de 
parámetros de eficacia y de resultados que son medibles. Esto genera un ambiente hacia el logro y 
fomenta el esfuerzo. 
 
Igualdad.  
La igualdad es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son tratados con criterios 
justos. La escala permite observar si existe algún tipo de discriminación. El amiguismo, el 
enchufismo y la falta de criterio ponen en peligro el ambiente de trabajo sembrando la 
desconfianza.  
 
Otros factores.  
Hay otros factores que influyen en el clima laboral: la formación, las expectativas de promoción, la 
seguridad en el empleo, los horarios, los servicios médicos, etcétera.  
 
También es importante señalar que no se puede hablar de un único clima laboral, sino de la 
existencia de subclimas que coexisten simultáneamente. Así, una unidad de negocio dentro de una 
organización pude tener un clima excelente, mientras que en otra unidad el ambiente de trabajo 
puede ser o llegar a ser muy deficiente. 
 
El clima laboral diferencia a las empresas de éxito de las empresas mediocres. Querámoslo o no, el 
ser humano es el centro del trabajo, es lo más importante, y mientras este hecho no se asuma, de 
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nada vale hablar de sofisticadas herramientas de gestión. Más vale conseguir que el viento sople a 
favor. 
 
2.3 Características del clima laboral 
 
“Cuando me preguntan ¿qué es clima laboral?, la mejor metáfora que consigo para explicarlo es 
relacionarlo con el sentimiento o estado de animo; esta es una buena manera de describirlo porque 
así como no podemos decretar la felicidad de las personas que nos rodean, tampoco podemos 
decretar o simplemente bajar “la línea” de que nuestros colaboradores (a partir de determinado 
momento) estén felices, motivados al logro y comprometidos con la organización, porque el Clima 
Laboral es producto de las percepciones y estas percepciones están matizadas por las actividades, 
interacciones y experiencias de cada uno de los miembros.”28 
 
Si entendemos que la organización son las personas que están en ella, se nos empieza a poner 
interesante el tema, pues cada persona constituye un micro mundo, que forma el gran todo que es la 
empresa. 
 
El Clima, junto con las estructuras, las características organizacionales y los individuos que la 
componen forman un sistema interdependiente altamente dinámico que tiene un impacto directo en 
los resultados de la organización. 
 
“El Clima Organizacional determina la forma en que un individuo percibe su trabajo, su 
desempeño, productividad y satisfacción. Los modelos de estudio de clima de las organizaciones 
nos plantean que existe una relación entre clima organizacional y productividad de la 
organización.”29 
 
Investigaciones mostradas en el libro de Daniel Goleman “El Líder Resonante crea más”, señalan: 
“…el impacto del clima emocional sobre el rendimiento es de un 20% a un 30%”; es por ello que 
las empresas clase mundial, buscan constantemente identificar oportunidades de mejoras y puntos 
fuertes, basándose en este tipo de estudios para cerrar las brechas de satisfacción entre la 
organización y su gente”. 
 
Las características del sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este 
repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización y sobre su correspondiente 
comportamiento.  





Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organización 
como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
 
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el clima existente en 
una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la 
organización, tales como: 
 
1. Estructura 
Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la cantidad de 
reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su 
trabajo. La medida en que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el 
énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado. 
 
2. Responsabilidad (empowerment) 
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en la toma de 
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisión que reciben es 
de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo 
en el trabajo. 
 
3. Recompensa 
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la recompensa recibida por el 
trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
 
4. Desafío 
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de los desafíos que 
impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la aceptación 
de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
 
5. Relaciones 
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de 
trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados. 
 
6. Cooperación 
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu de ayuda de 
parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, 




 7. Estándares 
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones sobre 
las normas de rendimiento. 
 
8. Conflictos 
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares como superiores, 




Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento importante y valioso 
dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los objetivos personales con 
los de la organización. 
 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los procesos 
que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir cambios 
planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura 
organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 
 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima Organizacional 
influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas 
que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento profesional, 
entre otros. 
 
2.4 Calidad de vida laboral  
 
El término ´CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO  ´ que traducido del ingles quiere decir 
“QUALITY OF WORK LIFE¨ (QWL), tuvo sus orígenes en una serie de conferencias patrocinas al 
final de los años 60 y comienzos de los 70 por el Ministerio de Trabajo de los EE.UU. y la 
Fundación FORD. Estas conferencias fueron estimuladas por el entonces ampliamente populares 
fenómeno de la "alienación del trabajador" simbolizado por las huelgas entre la población activa 
mayoritariamente joven de la nueva planta de monta de la General Motors, de Ohio. Los asistentes 
consideraron que el termino iba mas allá de la satisfacción del puesto de trabajo y que incluía unas 
nociones, como la participación en por lo menos algunos de los momentos de adopción de 
decisiones, aumento de la autonomía en el trabajo diario, y el rediseño de puestos de trabajo, y 
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sistemas y estructuras de la organización con el objeto de estimular el aprendizaje, promoción y 
una forma satisfactoria de interés y participación en el trabajo.”30 
 
2.4.1 En qué consiste un buen Ambiente Laboral 
 
Este concepto está referido a  cómo las personas perciben su ámbito de trabajo, las condiciones  
físicas, la calidad de las relaciones interpersonales, las normas, valores, estilos de liderazgo, etc. 
 
Cuando las  personas perciben positivamente su ámbito de trabajo, se sienten satisfechas y 
motivadas en él. En este sentido sin lugar a dudas, que trabajan en forma mucho más eficiente, 
mejorando los índices de productividad de la compañía. 
 
2.4.2 Cuáles son los factores que reflejan el clima laboral 
 
Una medida rápida del clima de una organización puede conseguirse a través de las tasas de 
ausentismo y rotación.  Una alta rotación y niveles elevados de ausentismo son, con casi total 
seguridad, indicadores de un mal clima.  Sin embargo, estos indicadores sólo deben ser utilizados 
como una primera aproximación, como instrumentos que permitirán elaborar la hipótesis de que el 
clima en esa organización es deficiente, pero no deberían servir como base para una conclusión 
definitiva al respecto. Así, a pesar de la enorme complejidad del concepto, es posible elaborar su 
diagnóstico a partir de cuestionarios estandarizados en que se pregunta a los miembros de la 
organización por sus percepciones respecto a todas o algunas de las variables señaladas 
anteriormente. 
 
Esta labor se centraliza en el área de Recursos Humanos, encargada de impulsar un buen clima 
laboral en la organización. Sin embargo, para que ello sea posible, las “cabezas” de la 
organización, es decir los empresarios y directivos, deben tener conciencia de lo importante que es 
crear  condiciones para que los trabajadores se sientan bien en sus trabajos. Está más que 
demostrada la relación entre satisfacción laboral y productividad. Las personas que son felices en 
sus trabajos, son más creativas y tienen mayor disposición a la hora de cumplir con las  tareas 
solicitadas. 
 
2.4.3 Qué conductas dañan un buen clima laboral 
 
Una parte importante del clima laboral en una organización o empresa  está constituido por el modo 
en que las personas actúan: la manera en que se comportan y el grado de consistencia entre su 
discurso y su acción, sobre todo en los líderes que son los llamados a guiar la organización. Si hay  




inconsistencia o incoherencia, rápidamente vendrán las crisis de confianza, y las personas 
comenzarán a advertir las incongruencias en el trabajo. 
 
Conductas de  jefes arrogantes que están permanentemente atacando a  sus empleados y lo único 
que generan es temor. 
 
No reconocimiento ni incentivo de la labor de los empleados. No se refuerza el trabajo bien 
realizado, porque muchas veces no existe la retroalimentación de parte de las jefaturas acerca de si 
una tarea está bien o mal realizada, y lo más importante, no se dice  cuál es el camino para 
corregirla. 
 
Problemas de comunicación entre las  personas, no ser capaz de decirle al otro lo que uno piensa de 
una buena forma sin caer en una conducta agresiva. Las situaciones no conversadas se van 
acumulando hasta generar una ola de rumor que va creciendo hasta gatillar conflictos 
insospechados. 
 
Conductas de    inequidad  en   el trato hacia  los trabajadores, considerando aspectos como nivel de 
salarios, beneficios, etc. 
 
2.4.4 Cuáles son los fundamentos de una organización para crear y mantener un buen 
clima laboral 
 
Hoy en día, existe consenso que el activo más importante de cualquier compañía es su factor 
humano. Partiendo de esta premisa, los directivos deberán cuidar y potenciar al máximo a las 
personas implantando en la compañía un clima fundamentado en valores como: 
 
 Brindar reconocimiento al  trabajo. 
 Mejorar los canales de comunicación. 
 Otorgar un trato justo.  
 Impulsar el desarrollo  de las personas. 
 
Estos valores constituirán los parámetros de un buen clima laboral y una gran parte de las 
necesidades de motivación de los  empleados. 
 
2.5 Satisfacción laboral  
 
Dentro de los diferentes textos consultados pudo observarse el uso simultáneo de varios términos 
relacionados al clima laboral. Durán (2005), explica que si existe una confusión de terminología en 
el empleo del término "satisfacción en el trabajo" y los factores que contribuyen a ella. La revisión 
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de los numerosos estudios efectuados en este campo hace considerar de que la satisfacción en el 
trabajo es casi cualquier cosa que un investigador mide cuando cree estar midiendo la satisfacción 
del trabajador en su puesto de trabajo. 
 
Debe aclararse la terminología  
 
"actitud del personal",  
"satisfacción en el trabajo",  
"moral organizacional" y 
"clima laboral". 
 
 Aunque, en muchos casos, se utilizan como sinónimos, no lo son.  
 
Una actitud no es satisfacción en el trabajo, aunque puede contribuir a ella, ya que ésta se compone 
de actitudes.  
 
De manera similar, la satisfacción en el trabajo no es lo mismo que la moral organizacional, aunque 
puede contribuir a ella, de acuerdo a Durán en 2005. 
 
Una actitud de un empleado puede considerarse como la disposición para actuar de un modo más 
que de otro, en relación con factores específicos relacionados con el puesto, indica Chiavenato 
(2001). 
 
"La satisfacción en el trabajo es el resultado de varias actitudes que tiene un empleado hacia su 
trabajo, los factores conexos y la vida en general". Dessler (2001) 
 
Para Dessler (2001), la moral organizacional puede definirse como la posesión de un sentimiento, 
por parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, mediante la 
adhesión a metas comunes y la confianza en la conveniencia de esas finalidades. 
 
La moral es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Tiene cuatro determinantes: 
 
 Sentimiento de solidaridad del grupo, 
 Necesidad de una meta, 
 Progresos observables hacia la meta; y, 




Hay autores e investigadores que han medido las relaciones en los grupos de trabajo y, a veces, las 
han denominado satisfacción en el trabajo, otras veces moral y en otras ocasiones simplemente 
actitudes. 
 
El concepto de Clima Organizacional de Goncálves (1997), refiere a las características del 
ambiente de trabajo. Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente, y tiene repercusiones en el 
comportamiento laboral. El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del 
sistema organizacional y el comportamiento individual, estas características de la organización son 
relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección 
a otra dentro de una misma empresa. 
 
De igual forma, frecuentemente este concepto se confunde con el de Cultura lnstitucional, pero se 
diferencia en ser menos permanente en el tiempo aunque comparta una connotación de continuidad. 
Stevenson (2000), indica que Frederick Herzberg, un estudioso de la personalidad y la motivación, 
llevó a cabo una investigación de la que surgió el concepto de factores de mantenimiento en el 
trabajo. De acuerdo a Stevenson, Herbzberg pidió a miles de personas que hablasen de los 
momentos en los que se sentían bien en el trabajo y aquellos en los que se sentían mal. Puede 
tomarse este estudio como el pionero en evaluar un clima organizacional. 
 
Stevenson (2000), menciona que los factores de mantenimiento son los aspectos del trabajo que 
contribuyen a un clima laboral sano, pero que no son provocados directamente. 
 
Del estudio realizado por Herzberg se obtuvieron dos listados, que detallan las cosas que satisfacen 
y las cosas que disgustan a los trabajadores. La conclusión a la que se llega es que lo que se 
necesita para motivar a un empleado no es lo mismo que lo que se necesita para conseguir un 
ambiente de trabajo libre de quejas. 
 
2.5.1 La naturaleza de la satisfacción laboral 
 
Stevenson (2000), continúa indicando que la satisfacción laboral es una variable de actitud que 
refleja las percepciones de las personas respecto de sus empleos en general, así como diversos 
aspectos de estos. Es el grado en que las personas gustan de sus empleos, mientras que la 




Nuevamente se hace importante evidenciar que la satisfacción en el trabajo se diferencia del clima 
laboral en que el primero se refiere de manera individual y segmentada a los puestos de trabajo, 
mientras que el estudio del clima organizacional nos da la radiografía de la empresa como un todo. 
Spector (2002), menciona dos enfoques que se han creado para abordar la satisfacción laboral: 
general y de facetas.  
 
El enfoque general concibe la satisfacción laboral como una percepción única y general hacia el 
empleo. 
 
El enfoque alternativo, de acuerdo a Spector (2002), consiste en atender las facetas, es decir, a los 
diferentes aspectos que componen el empleo, como la remuneración (salario o prestaciones), las 
otras personas del empleo (supervisores o compañeros), las condiciones del empleo y la naturaleza 
del trabajo mismo. 
 
Entre las ventajas del enfoque de facetas se encuentra que permite obtener una perspectiva más 
compleja de la satisfacción laboral. Para Spector en 2002, la persona posee diferentes niveles de 
satisfacción con las diversas facetas. Puede sentirse insatisfecha con el sueldo y las prestaciones y 
al mismo tiempo, estar a gusto con la naturaleza del trabajo y los supervisores. 
 
La satisfacción laboral se evalúa casi siempre interrogando a las personas en torno a sus 
percepciones hacia sus empleos, ya sea mediante cuestionarios o entrevistas. 
 
2.5.2 Medición de la Satisfacción en el Trabajo 
 
De acuerdo a Dessler en 2001, la satisfacción en el trabajo es una actitud general del individuo 
hacia su puesto de trabajo. El trabajo de una persona es mucho más que las actividades obvias de 
ordenar documentos, esperar clientes o manejar un camión. Esto significa que la evaluación de un 
empleado de cuán satisfecho o insatisfecho está con su trabajo es una suma compleja de elementos 
discretos de trabajo. 
 
Robbins (1999), indica que existen dos métodos más ampliamente utilizados para la medición de la 
satisfacción en el trabajo son:  
 
a) la escala global única y  
b) la calificación de la suma formada por numerosas facetas del trabajo.  
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El primer método consiste en nada más pedir a los individuos que respondan una pregunta: 
"considerando todo, ¿cuán satisfecho estás con tu trabajo?, la respuesta se da eligiendo un número 
de uno a cinco, desde altamente satisfecho hasta altamente insatisfecho. 
 
El segundo método es más complejo indica Robbins (1999). Este identifica los elementos clave en 
un trabajo y pregunta a los empleados acerca de sus sentimientos sobre cada uno. Los factores 
típicos que estarían incluidos son la naturaleza del trabajo, la supervisión, el salario actual, las 
oportunidades de ascenso y las relaciones con los compañeros de trabajo. Estos factores se estiman 
sobre una escala estandarizada y luego se suman para crear una calificación total sobre la 
satisfacción en el trabajo. 
 
Robbins (1999), en su libro Comportamiento Organizacional, menciona que el método de la 
calificación de la suma no es mejor que el de la escala global única, indica que en la comparación 
entre la escala global única con el método lento de la sumatoria de factores, la primera es más 
válida. La mejor explicación que Robbins presenta para este resultado es que el concepto de 
satisfacción en el trabajo es inherentemente tan amplio que una sola pregunta se vuelve en realidad 
la medición más completa. 
 
Siempre en el contexto de la satisfacción en el trabajo; la interrogante que ahora se encuentra es en 
relación a las variables que pueden o no afectar la satisfacción del empleado en el trabajo. Entre 
estos factores se encuentran el reto del trabajo, los premios equiparables, las condiciones de trabajo 
favorables y colegas que gusten apoyar, de acuerdo a Newstrom (2000). 
 
Trabajo mentalmente desafiante. Newstrom en 2000 indica que los empleados tienden a preferir 
trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezca una variedad de tareas, 
libertad y retroalimentación de cómo se están desempeñando. Los trabajos que tienen muy poco 
desafío provocan aburrimiento pero un reto demasiado grande crea frustración y sensación de 
fracaso. 
 
Recompensas justas. El empleado busca un sistema de salario y políticas de ascensos justos, sin 
ambigüedades y acorde a sus expectativas. La clave en el enlace del salario con la satisfacción no 
es la cantidad absoluta que uno recibe sino la percepción de justicia, continua Newstrom. 
 
Condiciones favorables de trabajo. El empleado prefiere ambientes físicos que no sean 
peligrosos o incómodos, de acuerdo a Newstrom en (2000). Factores como la temperatura, la luz, el 
ruido y otros factores ambientales no deberían estar en el extremo, en instalaciones limpias, 
modernas y con equipo adecuado. 
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Colegas que brinden apoyo. Las personas obtienen de sus trabajos mucho más que dinero o logros 
tangibles, para la mayoría de los empleados, el trabajo también cubre la necesidad de interacción 
social. El comportamiento del jefe superior inmediato es uno de los principales determinantes de la 
satisfacción, indica Newstrom. 
 
Spector (2002), indica que entre las escalas conocidas de satisfacción laboral, Job Descriptive 
Index, realizada por Smith, Kendall y Hulin en 1969, es el de uso más generalizado entre los 
investigadores. Se considera la escala más exhaustiva y cuidadosamente validada, evaluando cinco 
facetas: trabajo, salario, oportunidades de ascensos, supervisión y compañeros de trabajo. 
 
2.5.3 Satisfacción y Productividad 
 
Tratando de evidenciar una relación entre estas dos variables Robbins (1999), hace la acotación "un 
trabajador feliz es un trabajador productivo".  
 
Sin embargo, de acuerdo a las investigaciones realizadas por Robbins, la relación indica no más de 
un 2% de la variación en la producción relacionada con la satisfacción del empleado. 
 
El conflicto que se encuentra en la comparación de estas dos variables es que con frecuencia la 
medición del desempeño laboral no puede considerarse del todo objetiva. Probablemente la 
relación entre satisfacción y desempeño sería más sólida y comprobable si se emplearan medidas 
de desempeño más precisas. 
 
2.5.4 Satisfacción y ausentismo 
 
Es posible que se encuentre sentido a considerar que los empleados insatisfechos falten más al 
trabajo, sin embargo no está necesariamente comprobado. Robbins indica que siendo el 
comportamiento en el trabajo algo más complicado, existen más factores que influirán directamente 
en la variable ausentismo, sin necesariamente influir en la satisfacción. 
 
Las personas a quienes les disgusta su trabajo tienen más posibilidades de ausentarse que aquellas 
que gustan de su trabajo. Una posible razón de la poca significativa relación entre satisfacción y 
ausentismo es que la persona puede ausentarse por muchos y variados motivos. Aunque algunas de 
estas razones quizá se asocien con la satisfacción laboral, es probable que haya otras que no. 
 
Satisfacción y rotación. Robbins considera que factores como las condiciones del mercado laboral, 
las expectativas de oportunidades opcionales de trabajo, la antigüedad en la organización son 
restricciones importantes con la decisión real de dejar el trabajo actual. Entre las investigaciones 
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realizadas por Robbins, no se presenta un nivel de correlación estadísticamente significativo que 
indique la influencia de una variable sobre otra. 
 
Dichas correlaciones se han interpretado como indicadores de los efectos de la satisfacción sobre la 
conducta. Una de las razones por las que ha sido posible demostrar la asociación entre satisfacción 
y rotación radica en la estructura de los estudios sobre rotación. La mayoría de estos estudios son 
de tipo predictivo, evalúa la satisfacción laboral en una muestra y un periodo de meses después 
comprueban quien renuncia. 
 
2.5.5 Manera de Expresar la Satisfacción en el Trabajo 
 
Salida. Newstrom (1999) menciona que la insatisfacción dirigida hacia el abandono de la 
organización, incluye el buscar un nuevo empleo, la renuncia. 
 
Expresión. Tratar activa y constructivamente de mejorar las condiciones, incluyendo la sugerencia, 
discusión y algunas formas de actividad sindical, continua Newstrom. 
 
Lealtad. Esperar de manera pasiva pero con optimismo a que mejoren las condiciones, indica 
Newstrom, incluye hablar a favor de la organización en respuesta de la crítica externa. 
 
Negligencia. Para Newstrom, esperar pasivamente que empeoren las condiciones incluyendo el 
ausentismo crónico, impuntualidad, esfuerzo reducido y tasa de error mayor. 
 
2.5.6 Antecedentes de la satisfacción laboral 
 
Saber qué es lo que hace que a una persona le agrade o desagrade su trabajo es una incógnita que se 
ha intentado responder insistentemente. Se ha investigado acerca de los puestos y 
las organizaciones que producen satisfacción o insatisfacción en los empleados. Sin embargo, en 
varios estudios se ha demostrado que las personas con los mismos puestos y en condiciones de 
trabajo muy similares pueden variar considerablemente en sus grados de satisfacción (Spector 
2002). Estos resultados inducen a considerar tomar la perspectiva de la personalidad, con el fin de 
demostrar que ciertos tipos de personas tienden a gustar o no de sus empleos. También puede 
considerarse la perspectiva interaccionista de la adaptación persona-puesto, la cual combina el 
enfoque ambiental y de personalidad. 
 
Considerando que la satisfacción laboral se vea afectada por las características del puesto, Spector 
en 2002, resalta las siguientes características principales: 
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Variables de los roles. En este aspecto se considera dos factores; la ambigüedad y el conflicto de 
roles. 
 
La ambigüedad es el grado de incertidumbre de los empleados respecto a sus funciones y 
responsabilidades.  
 
El conflicto de roles se manifiesta cuando las personas son objeto de demandas incompatibles ya 
sea en el trabajo o entre éste y las esferas ajenas al trabajo. Este conflicto se origina en la 
multiplicidad de vigencias en el desempeño de trabajo. 
 
Conflicto trabajo-familia es una forma de conflicto de roles en el que las demandas del trabajo y 
de la vida familiar producen un conflicto. Ese problema puede resultar particularmente grave para 
los cónyuges trabajadores con hijos y los padres solteros. 
 
Remuneración. Aunque la remuneración se asocia hasta cierto punto con la satisfacción general, 
guarda una relación más decisiva con la faceta de satisfacción salarial. Hay personas que 
percibiendo un salario mínimo se sienten satisfechas con su paga, mientras que hay profesionales 
que por el contrario se sentirán insatisfechas, finaliza Spector (2002). 
 
2.5.7 Adaptación Puesto-Persona 
 
Robbins en 1999 indica que se suele considerar los factores ambientales y personales como 
influencias independientes sobre la satisfacción laboral. El enfoque de la adaptación puesto-persona 
postula que la satisfacción laboral se alcanza cuando hay armonía entre ambas partes. La 
correspondencia entre lo que las personas afirman desear de un empleo y lo que dicen tener, es 
decir, la diferencia entre tener y desear representa el grado de adaptación de la persona al puesto; 
entre menor sea esta discrepancia, mayor será la satisfacción laboral. 
 
2.6 Aspectos del clima laboral 
 
Al realizar un estudio de clima laboral, se debería tener en cuenta que coexiste una sumatoria de 
factores objetivos, materiales y subjetivos, perceptuales. 
 
Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluación que, por un lado miden aspectos 
objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones físicas en las que se desarrolla el 
trabajo, la manera de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del 
trabajo utilizados por la empresa, la equidad y satisfacción en las remuneraciones, la promoción, la 
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seguridad en el empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, entre otros 
factores, la “Calidad de Vida Laboral”.  
 
Pero no debemos dejar de lado la evaluación de elementos subjetivos- perceptuales, como las 
actitudes de los empleados hacia la empresa, la capacidad de los líderes para relacionarse con sus 
colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de entrega de los empleados hacia la 
empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivación de los empleados, la satisfacción de 
los mismos con elementos relacionados con su trabajo y la autonomía o independencia de las 
personas en la ejecución de sus tareas. 
 




El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana, principalmente en las 
empresas y en cada uno de sus departamentos. Su figura es esencial para el análisis del clima 
laboral, ya que contribuye a fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en 
equipo, reducción de conflictos, una mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción 
en el trabajo. 
 
La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al proceso o influencia 
interpersonal de llevar a un grupo de personas en una determinada dirección orientada a la 
consecución de uno o diversos objetivos específicos por medios no coercitivos. 
 
“La fuente de ésta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por la posesión de un 
rango gerencial -que viene con algún grado de autoridad designada formalmente- en una 
organización, es decir que una persona podría asumir un papel de liderazgo simplemente a causa 
del puesto que tenga en la organización. Pero no todos los líderes son gerentes, ni todos los 
gerentes son líderes. Sólo porque una organización proporciona a sus gerentes algunos derechos no 
significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con eficacia. Encontramos que el liderazgo 
informal esto es la capacidad de influir que surge fuera de la estructura formal de la organización- 
es con frecuencia tan importante o más que la influencia formal. En otras palabras, los líderes 
pueden emerger dentro de un grupo como también por la designación formal para dirigir al grupo”. 
“Un líder situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus seguidores, 





En las variables provenientes de la situación se incluyen factores tales como las personalidades, las 
actitudes, las necesidades y los problemas de los subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, 
las relaciones interpersonales entre el líder y los miembros del grupo y varios aspectos del contexto 
o la organización en los que se produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de empresa, sus 
valores y tradiciones, sus políticas, problemas por resolver o complejidad del trabajo, entre otras. 
 
La motivación de los empleados va a depender del líder, ya que las personas necesitan una 
orientación adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan dentro de la organización (en 
cuanto a valores, visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, proporción de elementos 
esenciales para la realización de las tareas, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.) y además, 
necesitan una mayor participación en la toma de decisiones, disponiendo de autonomía para ejercer 
su creatividad e innovación. 
 
Por lo tanto, es una de las responsabilidades básicas del líder, motivar creando las condiciones que 
potencien el desempeño de sus colaboradores en función de los objetivos de la organización. 
 
El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las necesidades de los 
empleados y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas necesarias para un desempeño 
efectivo. Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción laboral. Si bien la 
relación no es simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentación 
positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor 
satisfacción. 
 
2.6.1.2 Participación, Empowerment y Delegación 
 
A modo de relación con el tema de liderazgo, queremos exponer un concepto que se vincula con 
esta premisa: “coaching”, que “significa entrenar al personal en la organización, preparándolo con 
herramientas técnicas y anímicas para enfrentar las situaciones que se presenten, detectando las 
habilidades de cada uno y potenciándolas. 
 
Así el concepto de empowerment  “hace referencia a darle a las personas, que primero tuvieron su 
coaching y fueron bien entrenadas, que tomen responsabilidades y decisiones con respecto a su 
trabajo”. 
 
Empowerment  “es un proceso que ofrece mayor autonomía a los empleados compartiendo con 




Con respecto a “compartir información con los empleados”, significa hablar sobre el 
comportamiento de la compañía con toda la organización aunque a veces se pensaría que eso 
llevaría al caos y a la anarquía. Este acto de compartir la información es absolutamente 
indispensable para facultar una organización.  
 
Empowerment es el hecho de delegar poder y autoridad a los empleados para que realicen 
actividades especificas y de conferirles el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo. 
 
Delegación es una herramienta administrativa muy utilizada aunque no siempre bien usada. Es la 
asignación de tareas que un jefe da a un empleado pero estas tareas que se delegan son inherentes al 
jefe. Así la finalidad es que el que delega quede más libre para hacer cosas mas especificas y 
concentrarse en actividades más importantes, mejorando la calidad de decisión.  
 
La persona que delega autoridad todavía tiene que saber qué es lo que está sucediendo, debe seguir 
dirigiendo el rumbo del departamento, debe tomar las decisiones que sus empleados no puedan, 
ofreciéndoles guía y valorando su desempeño. 
 
Tanto la delegación como el empowerment implican que los empleados acepten la responsabilidad 
de sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede ilustrarse de la siguiente manera: 
 
 El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R) 
 Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podría ser una conducta 
autocrática por parte del superior, a quien no se hace responsable por sus acciones. 
 Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podría ser la frustración de 
los subordinados, ya que carecerían de poder necesario para desempeñar las tareas de que 
son responsables. 
 
La participación, “es el involucramiento mental y emocional de los individuos en situaciones 
grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a compartir la 
responsabilidad sobre ellas. La participación difiere del consentimiento, quienes consienten no 
contribuyen, únicamente aprueban”. 
 
Los empleados que participan se sienten por lo general más satisfechos con su trabajo y su 
supervisor y su eficacia personal aumenta como consecuencia de la autoridad otorgada. La 
participación no es algo que se deba aplicar igual a todos, por el contrario, debe responder a las 
necesidades de cada persona. 
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La práctica de la participación, el empowerment y la delegación, trae aparejada beneficios tanto 
para la organización, en el sentido de un mayor compromiso, proceso mas eficiente en la toma de 
decisiones, mejores comunicaciones hacia arriba y hacia abajo y mejoras impresionantes en el 
clima laboral, entre otras; y para el empleado, un mayor sentido de pertenencia, realización y 
autoestima, mayor contribución de ideas e iniciativa al trabajo, aumento de la satisfacción, 
reducción de conflictos y tensiones y lo más importante a tener en cuenta, es que permiten al 
personal redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales se transformarán en una gran 
disposición (cambio de actitud de “tener que hacer” una cosa a “querer hacerla”), entusiasmo, 
creatividad, dedicación y motivación hacia el logro de los objetivos de la empresa. 
 
Es probable, también, que la rotación y el ausentismo disminuyan y que la productividad aumente 
en calidad y cantidad, porque los empleados sienten que trabajan en un lugar más adecuado y que 




Las organizaciones necesitan medir periódicamente su clima organizacional para saber como son 
percibidas por su público interno, si su filosofía es comprendida y compartida por su personal y qué 
problemas de comunicación enfrentan. 
 
A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y espontáneo, de lo cual no hace falta 
ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se cuente con elementos 
operativos concretos para resolver problemas vinculados a la comunicación, ni se observe 
claramente que la comunicación dentro de la empresa es una herramienta de gestión. 
 
Centrándonos en las organizaciones, la información constituye el enérgico básico de las mismas. 
La información insuficiente puede provocar tensión, descontento, desmotivación e insatisfacción 
entre el personal. La necesidad de información se satisface mediante los sistemas de comunicación 
con que cuenta la organización, los cuales proporcionan métodos formales e informales para 
transmitir información y permitir que se tomen decisiones adecuadas. 
 
 “Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendrá éxito inmediato en cuanto se 
emprenda, pero su ausencia si es obstáculo para el logro de niveles altos de productividad y 




Por lo tanto la buena comunicación es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de 
una organización, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los procesos de 
la vida laboral. 
 
Para ayudar a mantener una buena comunicación en la organización debemos tener en cuenta 
ciertos elementos como la retroalimentación, que es la verificación del éxito que hemos tenido al 
transmitir un mensaje, es decir si se ha logrado su compresión. El ofrecimiento de 
retroalimentación (feedback) precisa y oportuna de retorno acerca de la tarea realizada, proporciona 
a los empleados un mejor entendimiento de sus labores, sintiéndose más involucrados en ella. La 
falta de retroalimentación suele producir en el empleado una frustración que a menudo tiene un 
efecto negativo en su motivación, satisfacción y rendimiento organizacional. 
 
El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a “vicios” como suponer lo que otra persona 
siente o piensa, esto a su vez puede generar lo que comúnmente se denomina “rumor”. Los mismos 
surgen también cuando la información proporcionada no es concisa y clara, cuando existen 
distorsiones en la misma -omitiendo información, agregando datos que no corresponden al mensaje 
original, cambiando directamente el contenido al retransmitir o cuando existe un clima de tensión 
en la organización que genera incertidumbre provocando graves distorsiones de lo que 
verdaderamente se quiere transmitir. 
 
Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicación. Es necesario arbitrar los medios 
adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro de la organización, y para esto 
debemos tener en cuenta que las mismas deben planificarse según las características del contexto 
en el que se desarrollen 
 
Por esto, “la existencia de un clima tensionante dentro de la organización, podría generar un 
obstáculo para el buen desenvolvimiento de las comunicaciones. Pero, por el contrario, un clima 
laboral de bienestar y armonía, facilitaría las relaciones que se establezcan con todos los miembros 
y procesos de una organización”. 
 
En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la comunicación vertical, entre 
diferentes niveles de jerarquías y la comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos 
niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas) e informales, que son 
los que no siguen las vías jerárquicas formales. 
 
Así la comunicación vertical se divide en: comunicación descendente, que permite mantener 
informados a los miembros de una organización de todos aquellos aspectos necesarios para un buen 
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desenvolvimiento y proporciona a las personas información sobre lo que deben hacer, el cómo y 
qué se espera de ellas. Y por otro lado, en comunicación ascendente, que puede ser la más 
importante para un directivo, ya que le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la 
organización. Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer las opiniones, el 
estado de ánimo y motivación y las necesidades de la gente que trabaja en su empresa (herramienta 
muy necesaria para la toma de decisiones). Además, permite, percibir la magnitud de los 
problemas, promueve la participación y el aporte de ideas y sugerencias. 
 
Por último es interesante que se fomente la comunicación horizontal, ya que un buen entendimiento 
en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de dirección 
participativo es un factor de estímulo para la comunicación en este nivel. Genera un clima de 
trabajo en común, facilita la disolución de rumores y malos entendidos y permite la creación de 
confianza y compañerismo. 
 
Podemos afirmar, que la comunicación es muy importante para manejar los conflictos y es uno de 
los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Difícilmente podremos motivar a 
nuestra gente, liderarlos, hacerlos participar en nuestras decisiones, si no sabemos comunicarnos 
con ellos. Creemos que en la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorará el “clima” 
organizacional y, consecuentemente, la “Calidad de Vida”. 
 
2.6.2 Aspectos Objetivos del Clima Laboral 
 
2.6.2.1 Higiene y Seguridad Laboral / Condicione  Físicas del Lugar de Trabajo 
 
A los trabajadores siempre les interesará tener un medio ambiente físico y psicológico para 
desenvolver su trabajo de la mejor manera. En la Secretaría no somos a excepción, por lo que 
analizaremos las condiciones socio ambientales para tener un  ambiente de trabajo adecuado. 
 
“Un ambiente físico cómodo y un adecuado diseño del lugar permitirá un mejor desempeño y 
favorecerá la satisfacción del empleado. Por el contrario, entornos físicos peligrosos e incómodos 
tales como, la suciedad, el entorno polvoriento, la falta de ventilación, la inadecuación de las áreas 
de descanso y las condiciones de mantenimiento de los sanitarios, son aspectos que entre otros 
pueden producir insatisfacción, irritación y frustración”.31 
 
Todo el sistema de valores y forma de relacionarse del personal de la Secretaría influye para que el 
ambiente de trabajo sea adecuado o no lo sea. La configuración de la cultura organizacional influye 
                                                   
31 ROBBINS, Stephen P, op. Cit; Pag. 598. 
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de manera directa en la percepción y grado de satisfacción que tengan los trabajadores en su puesto 
de trabajo. 
 
“La temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en ningún extremo. 
Además, la mayoría de los empleados prefiere trabajar relativamente cerca de sus casas, en 
instalaciones limpias y más o menos modernas, con herramientas y equipo adecuado.”32 
 
Las condiciones físicas del lugar de trabajo deben ser óptimas, el puesto de trabajo deberá tener una 
dimensión suficiente y estar acondicionado de modo tal que haya espacio suficiente para permitir 
los movimientos de trabajo. 
 
La “iluminación” debe ser de tal manera que aumente el confort visual, evitando provocar una 
sensación desagradable que disminuya el bienestar psicológico, reduzca la capacidad de 
rendimiento y dañe la salud física. Una iluminación inadecuada puede producir problemas en la 
visión, dolores de cabeza, tensión, entre otros. 
 
En general las condiciones desagradables de trabajo debidas al ruido, afectan en forma negativa el 
nivel de satisfacción, la productividad y la vulnerabilidad a los accidentes. 
 
Dentro de las necesidades que el empleador debe satisfacer durante la vida laboral de un trabajador, 
se encuentran las necesidades de seguridad física y emocional, cuidando que las condiciones de 
trabajo sean adecuadas. Mantener motivado y satisfecho al trabajador en este aspecto, permite 
lograr mayor equilibrio y productividad dentro de la empresa. 
 
“Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la protección de la integridad física y mental del trabajador 
en el ambiente físico donde ejecuta sus tareas y la Seguridad en el trabajo, que consta de técnicas 
empleadas para prevenir accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente e instruir o 
convencer a las personas acerca de la necesidad de implementación de prácticas preventivas, 
debería ser uno de los puntos clave de cualquier organización, es decir, la empresa debe tener 
conciencia de su importancia y para esto, debe ser considerada como un valor de la cultura 
organizacional. De no ser así, los costos relacionados con los permisos de enfermedad, 
ausentismos, retiros por incapacidad, sustitución de empleados lesionados o muertos, serían mucho 
mayores que los que se destinarían a mantener un programa de Higiene y Seguridad.”33 
                                                   
32 http://albertinator.wordpress.com/2008/06/06/tesis-clima-laboral-los-recursos-humanos-en-la-empresa/ 
33 Cátedra: “ Administración de Personal”; Prof.: ALLENDE, María del Carmen; Trabajo Práctico: “Higiene 
y Seguridad Laboral”; 4º año; 2001. 
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El cuidado de la salud de los empleados, no sólo los beneficia a ellos, sino también a las empresas, 
debido a que las personas que se encuentran en estado de bienestar físico y mental pueden rendir 
mucho más en su trabajo, lo cual se refleja en una mayor productividad. 
 
2.6.2.2 Enriquecimiento del Puesto 
 
“Los empleados tienden a preferir puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y 
su capacidad, que les ofrezcan una variedad de tareas, que se aliente el logro, la libertad, que 
ofrezcan oportunidades de crecimiento y que otorguen responsabilidad, reconocimiento y 
retroalimentación sobre qué tan bien lo están desempeñando”. 34 
 
Los puestos no deben diseñarse utilizando solamente elementos que mejoren la eficiencia 
organizacional. Cuando un puesto se diseña de esa manera, se soslayan las necesidades humanas de 
los empleados. Por el contrario, ubicando a las personas en puestos con calificaciones altas en 
determinados ámbitos, se procura un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales 
para que el desempeño sea mejor.  
 
 Estos ámbitos serían: 
 Variedad de habilidades: “permite a los empleados desempeñar diferentes 
operaciones para las que a menudo se requiere de diferentes habilidades. La falta 
de variedad puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a fatiga, a errores y 
a accidentes.”35 
 Identificación con las tareas: “permite que los empleados se identifiquen con sus 
tareas. Cuando esto no ocurre, es probable que el empleado experimente escaso 
sentido de responsabilidad y que quizá no muestre satisfacción alguna por los 
resultados que obtiene.”36 
 Significación de tareas: esto se refiere al grado de impacto que, de acuerdo con la 
percepción del trabajador, tiene el trabajo en otras personas. Éste aspecto adquiere 
especial relevancia cuando el individuo evalúa su aportación a toda la sociedad. El 
punto clave es que los empleados deben estar convencidos de que hacen algo 
importante para la organización y / o sociedad. 
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 Autonomía: responsabilidad por el trabajo: gozar de autonomía significa ser 
responsable por la labor desempañada. Ésta característica del trabajo otorga a los 
empleados cierta discrecionalidad y control sobre sus decisiones de trabajo. Por 
otro lado, la ausencia de autonomía, puede conducir a niveles pobres de 
desempeño o incluso a la apatía. 
 Retroalimentación: se refiere a la información que se les da a los trabajadores sobre 
qué tan bien o que tan mal están desempeñando sus tareas. Cuando no se 
proporciona retroalimentación a los empleados sobre su desempeño, hay pocos 
motivos para que su actuación mejore. 
 Lo ideal sería que un puesto abarcara éstos cinco ámbitos para ser plenamente 
enriquecido. Si un ámbito es percibido como faltante, los trabajadores se ven 
psicológicamente privados y la motivación puede reducirse.  
 
“Los puestos que implican muy poco desafío o reto desde el punto de vista mental causan 
aburrimiento, pero por otro lado, demasiado desafío crea frustración y sentimiento de fracaso. En 
condiciones de desafío moderado, la mayoría de los empleados experimentan placer y 
satisfacción”.37 
 
Es muy común que nos encontremos frente a personas que al ejecutar constantemente la misma 
simple operación sin cesar (tareas muy rutinarias), desemboquen rápidamente en la apatía y el 
aburrimiento (monotonía). Por esto creemos que el “enriquecimiento de tareas”, que se traduce en 
descripciones de puestos y competencias, realizadas de tal modo que produzcan una mayor 
motivación en la tarea, contribuiría a la calidad de vida laboral de los empleados y por ende 
beneficiaría al clima laboral. 
 
Pero “puesto que el enriquecimiento del trabajo debe ocurrir desde el punto de vista personal de 
cada empleado, no todos los empleados se inclinarán por funciones enriquecidas si se les da la 
opción de elegir. En este caso se da una relación de contingencias en términos de diferentes 
necesidades de funciones, de modo que algunos empleados pueden preferir la sencillez y seguridad 
de funciones más rutinarias”.38 
 
Este enfoque trata de romper con el paradigma rígido de que la mayor motivación pasa por un 
ascenso en la jerarquía organizacional, cuando en gran medida la motivación pasa por hacer la tarea 
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cotidiana más interesante para la persona. Aquí se trata de la hipótesis de que importantes sectores 
de la población sienten satisfacción cuando su trabajo les exige una inversión importante de sus 
talentos y capacidades. En esta perspectiva, el trabajo es considerado una ocasión de expresión y 
realización personal y, por lo tanto, tareas por debajo de nuestro potencial resultan insustanciales, 
poco desafiantes y, en consecuencia, desmotivadoras. 
 
“El enriquecimiento puede darse de dos maneras: 
 
- Horizontal: también llamado “ampliación del puesto”, consiste en incrementar el número y la 
variedad de las tareas que un individuo desarrolla. Esto puede lograrse mediante la rotación o un 
campo más amplio de aplicación de un procedimiento o tecnología (más productos, más clientes, 
etc.). Aquí se apunta fundamentalmente a la diversidad. 
- Vertical: consiste en involucrar a la persona en la planificación, preparación o diseño de su tarea. 
Esto implica participación y mayor autonomía en la toma de decisiones, incrementa la libertad, 
independencia y responsabilidad del empleado y proporciona retroalimentación. Aquí se apunta 
más a la intensidad o profundidad, disminuyendo los costos en supervisión y control y tomando 
decisiones más cerca de los problemas. 
 
El enriquecimiento del trabajo ofrece beneficios tanto para el individuo, con respecto a su 
crecimiento, autorrealización y satisfacción laboral; para la organización, con empleados 
intrínsecamente motivados y con un mejor desempeño, menor ausentismo y conflictos laborales; y 





Al hablar de compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios, jornales, sueldos, 
viáticos, beneficios, incentivos, es decir, “todos aquellos pagos, en metálico o en especie, con que 
la organización retribuye a quienes en ella trabajan”. 
 
Definición Jurídica:  
“Del sueldo o salario en general. A los fines de esta ley se entiende por remuneración la 
contraprestación que debe percibir el trabajador como consecuencia del contrato de trabajo. Dicha 
remuneración no podrá ser inferior al salario mínimo vital y móvil. El empleador debe al trabajador 
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la remuneración, aunque este no preste servicios, por la mera circunstancia de haber puesto su 
fuerza de trabajo a disposición de aquel”.40 
 
El pago es un elemento importante para la Administración de Recursos Humanos porque 
proporciona a los empleados una recompensa tangible por sus servicios, así como una fuente de 
reconocimiento y sustento. Si se administra adecuadamente, la compensación de los empleados 
puede ser una herramienta efectiva en la mejora del desempeño, en la motivación y en la 
satisfacción, lo que a su vez contribuye a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza 
de trabajo productiva. En la Secretaría los sueldos son bastante competitivos laboralmente, además 
que se goza de estabilidad laboral. Podemos decir que sí se puede retener una fuerza de trabajo 
productiva dentro de la secretaría, ya que la fuente tangible de conocimiento es positiva. 
 
Por el contrario, la falta de satisfacción con la compensación obtenida puede afectar la 
productividad de la organización, poner en evidencia un deterioro en el clima laboral, disminuir el 
desempeño, llevar a ausentismo, rotación y a otras formas de protesta pasiva tales como quejas, 
descontento y falta de satisfacción con el puesto. 
 
“Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y la capacidad 
competitiva de la empresa constituye en gran medida uno de los objetivos del Departamento de 
Recursos Humanos.” 41  
 
Podría decirse que lo más importante para la empresa es que sepa contemplar las recompensas con 
las que dispone y saber además qué cosas valora el empleado. 
 
Es importante aclarar, que no siempre las compensaciones son motivadores efectivos. Para Saul W. 
Gellerman, en su libro “Gerencia por Motivación”, las compensaciones más que motivar, permiten 
retener al personal. Es más probable que la remuneración haga que el empleado permanezca en la 
organización a que se comprometa más fuertemente con la efectividad o rentabilidad de la misma.  
 
Para Gellerman un aumento de sueldo es motivador sólo cuando es de tal magnitud que permite al 
empleado un cambio seguro y radical en sus condiciones financieras. Es sobre esta base que afirma 
que los planes que se traducen en una serie de pequeños aumentos en el nivel salarial no son 
motivadores, ya que todo aumento esperado ya es propiedad del individuo. Según esta primera 
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aproximación se puede afirmar que el nivel remuneratorio es condición necesaria, pero no 
suficiente, para lograr la motivación del personal. 
 
Es significativo considerar, también, que el dinero no es lo único que motiva sino que existen 
importantes variables en relación con el trabajo que llevan a la satisfacción en el mismo, entre las 
que están como expresamos anteriormente, el trabajo que representa retos, desempeñar labores 
interesantes, contar con una supervisión competente y un desarrollo profesional, con sistemas de 
comunicación eficientes, que contribuyen al bienestar del individuo dentro de la organización.  
 
Para que la compensación sea apropiada la empresa debe contar con un sistema de remuneraciones, 
que se origina en la hipótesis de que los niveles de contribución desde las personas a los resultados 
de la organización sean distintos, entonces, al admitir la existencia de diferencias respecto del 
“impacto” de cada puesto en los resultados globales, pueden diferenciarse las compensaciones por 
niveles y por puestos. 
 
“Al considerar las empresas el sistema de compensaciones, lo hacen pensando siempre en términos 
de costos / beneficios, esto es, cuando fijan una remuneración esperan un resultado de su 
“inversión”.42 
 
“Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que probablemente sea la 
mayor causa de insatisfacción de los empleados. Los empleados desean sistemas de salarios que les 
parezcan justos, definidos y acordes con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a 
partir de las demandas del puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de sueldos en el 
mercado, es probable que haya mayor motivación y satisfacción.”43 
 
No sólo el pago debe ser equitativo, sino que también los empleados deben percibirlo así. Es decir, 
que la clave al vincular el pago con la satisfacción no es el monto absoluto que uno recibe; más 
bien es la percepción de equidad. Las percepciones de los empleados respecto a su pago se ven 
influidas por la exactitud de sus conocimientos y su comprensión sobre el programa de 
compensaciones. 
 
Para los empleados, se alcanza el pago equitativo cuando la remuneración que reciben es igual al 
valor del trabajo realizado, teniendo en cuenta además lo que estén recibiendo otros empleados que 
desempeñen la misma labor. Entonces la percepción de los empleados respecto a lo equitativo o no 
equitativo del sueldo puede tener un efecto dramático en la productividad de la empresa, 
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disminuyendo entre otras cosas las tasas de ausentismo. Además, la comunicación efectiva de la 
información respecto al pago, aunada a un clima organizacional que genere confianza de los 
empleados hacia la dirección, puede colaborar para que los empleados tengan percepciones más 
exactas respecto a su pago.  
 
En la medida en que no se emprendan acciones efectivas para achicar la brecha perceptiva entre lo 
que los empleados esperan recibir y lo que la organización está dispuesta a dar, es muy difícil 
consolidar sistemas de remuneraciones sobre bases firmes.        
 
2.7 Impacto del clima laboral sobre el rendimiento en la  organización  
 
Mejorar el clima laboral en una empresa se traduce directamente en un aumento de la 
productividad de cada empleado, mayor rendimiento y menos absentismo. Así lo confirma el 
estudio "Calidad Laboral y Productividad", realizado por el grupo de Análisis Cuantitativa 
Regional, (AQR-IREA), de la Universidad de Barcelona. 
 
Hechos tan habituales como los problemas entre compañeros, la falta de colaboración y 
comunicación en el día a día, reestructuraciones internas, el poco entendimiento entre jefes y 
subordinados o el burn out provocan desánimo, reducen las ganas de participación, repercuten en el 
desarrollo profesional y se traducen en una disminución de la productividad. Además, la 
insatisfacción y el desánimo de la plantilla suponen un elevado coste para la empresa.”44 
 
Justamente estos son los factores que nos proponemos investigar, ya que queremos analizar la 
relación entre el estrés y el clima laboral de la Secretaría. 
 
La tendencia: desarrollo del capital emocional 
 
La Unión Europea ha definido algunos parámetros que determinan la calidad laboral. Una de las 
premisas analizadas más importantes es la implementación de iniciativas orientadas a mejorar el 
estado de ánimo de la plantilla. 
 
Algunas empresas estadounidenses o inglesas, por ejemplo, aplican planes de incentivos para 
aumentar la motivación y la fidelidad de sus empleados, además de promover una visión del trabajo 
en equipo persiguiendo un mismo fin. Así, se organizan viajes anuales corporativos, excursiones o 
jornadas donde se promueve el ejercicio saludable y las relaciones entre empleados, reuniones de 





intercambio colectivo, o actividades específicas con premios, que además de promocionar la salud 
en el trabajo fomenten el trabajo en equipo y el compañerismo. 
 
En España, Ice Salud ofrece mediante sus servicios Work and Health planes específicos enfocados 
al bienestar emocional, como el programa "Harmonía", que pretende incidir en la mejora de los 
hábitos de salud y en el bienestar de los empleados, ofreciendo propuestas adaptadas a sus 
necesidades y preferencias, como talleres, charlas, asesoramiento, etc. 
 
2.8 Responsabilidad de los directivos en el clima laboral 
 
“Un buen jefe es aquella persona capaz de liderar un grupo de trabajo, basado en la comunicación y 
motivación hacia sus subordinados experto en la resolución de conflictos que se distingue por:”45 
 
 Su Capacidad de escuchar sugerencias y soluciones. 
 La correcta delegación de funciones con total confianza. 
 Saber motivar y estimular para obtener los mejores resultados. 
 Tener un trato justo y equilibrado con todos sus empleados. 
 Tener un alto nivel de inteligencia emocional. 
 
Y sobre todo por crear un clima de respeto y confianza para la consecución de los objetivos en la 
empresa 
 
Por lo tanto no es muy difícil distinguir a un buen jefe; cuando la cultura en la empresa propicia 
una alta autoestima, un ambiente cálido y de cordialidad tendremos más probabilidades de 
acercarnos el crecimiento de la organización y a la felicidad de nuestros empleados, una filosofía 
ganar-ganar. 
 
2.9 Cómo medir y gestionar el clima laboral 
 
“El método más habitual para evaluar el clima laboral implica el uso de encuestas a los empleados 
(a veces también pueden complementarse con entrevistas personales). Diseñar y llevar a cabo las 
encuestas de clima laboral puede llegar a ser un tema complejo (requiere poseer conocimientos 
sobre clima laboral, psicología, estadística y metodología de encuestas), por lo que en muchos 
casos las empresas deciden subcontratar su realización a empresas especializadas en este tema que 
ya cuentan con el know-how, herramientas y software necesarios para acometer este tipo de 
proyectos. 




Un término ampliamente utilizado para comprender la manera como las personas actúan dentro de 
las organizaciones es el “Comportamiento Organizacional”, que “es un campo de estudio que 
investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las 
organizaciones, con el propósito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia 
de una organización”.46 
 
“Un aspecto muy importante a tener en cuenta cuando se realiza una encuesta de clima laboral es el 
anonimato. La metodología debe permitir preservar el anonimato de las personas encuestadas, un 
factor indispensable si queremos asegurar la máxima sinceridad en las respuestas. La 
subcontratación de empresas externas para la realización de las encuestas es en este caso una 
garantía de anonimato adicional para los empleados.”47 
 
En general, los cuestionarios de clima laboral suelen estar formados por los tres siguientes tipos de 
preguntas 
 
a. Preguntas demográficas y de segmentación: Nos permiten adquirir información acerca del 
encuestado que usaremos posteriormente para enriquecer el análisis grupal de los 
resultados. 
b. Preguntas de clima laboral: Nos permiten valorar los factores determinantes de la 
motivación. Esta es la parte más crítica de las encuestas de clima, puesto que debe contener 
las preguntas precisas que evalúan los factores adecuados que forman parte del clima 
laboral de la empresa. La mayoría de las empresas que se dedican a realizar encuestas de 
clima ya cuentan con patrones de encuestas que adaptan a la singularidad de las empresas 
clientes. 
c. Preguntas abiertas: Nos permiten adquirir un conocimiento más cualitativo del clima 
laboral, que nos ayudará a modular los resultados obtenidos mediante los otros 
cuestionarios. 
 
En muchas ocasiones las empresas aprovechan la realización de una encuesta de clima laboral para 
introducir en la encuesta algunas preguntas que, aunque no están estrictamente relacionadas con el 
clima laboral, también servirán a la empresa para mejorar su gestión organizativa. Las encuestas de 
clima pueden contener con frecuencia preguntas y factores para evaluar la satisfacción de los 
empleados sobre varios departamentos (por ejemplo, informática o recursos humanos), u otros 
temas de interés para la compañía. 
                                                   




Es importante afrontar la realización de una encuesta de clima laboral con unas expectativas 
temporales claras de lo que representa un proyecto de este tipo. La duración de un proyecto de 
evaluación del clima laboral raramente es inferior a uno o dos meses, puesto que es necesario pasar 
por diversas fases: 
 
 Fase de diseño de la encuesta: Deben definirse los factores, las preguntas, el tipo de escala 
de respuestas, la muestra (si es necesaria), las variables de segmentación y el formato de la 
encuesta (por ejemplo, los temas de anonimato). En también conveniente diseñar el cuadro 
de mando que la empresa deberá utilizar para gestionar el clima laboral. Este cuadro de 
mando describe la relación que hay entre las preguntas y los factores que generan la 
motivación. 
 Fase de comunicación: Definición e implementación de la estrategia de comunicación a los 
empleados. Esta fase es muy importante para hacer copartícipes a los empleados del 
proyecto de clima laboral. También permite maximizar la participación en la encuesta y 
eliminar las posibles reticencias sobre el anonimato, 
 Fase de realización de la encuesta: Antiguamente únicamente se usaban cuestionarios en 
papel. Hoy en día éstos están siendo progresivamente reemplazados por el formato 
electrónico, que permite una mayor rapidez, comodidad y ahorro de costes. El software de 
encuestas actual permite combinar los cuestionarios en papel con la captura de los datos a 
través de Internet, creando sitios web para contestar los cuestionarios. Los empleados 
pueden acceder a estos sitios web con claves de identificación privadas, tanto desde su 
puesto de trabajo como desde cualquier punto de acceso a Internet. 
 Fase de análisis y comunicación de resultados: Obtención de resultados, generación de 
informes y definición de la estrategia a seguir. Una vez la dirección de la empresa ya ha 
analizado los resultados, es conveniente comunicar los resultados globales a todos los 
empleados. Esto permite implicarles en el proyecto de clima, lo que redundará en una 

















El deterioro del Clima Laboral y la Comunicación entre el personal que labora en la Secretaría 
General del Concejo Metropolitano de Quito tiene entre otros factores, base fundamental en el alto 
nivel de Estrés que presentan los funcionarios. 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                              




El propósito de esta investigación es evaluar la relación que existe entre las variables ESTRÉS y 
CLIMA LABORAL; en tal sentido, esta es una investigación de tipo correlacional que en la 
práctica ayudará a identificar la relación causa-efecto de múltiples variables que están presentes en 
lo que denomina el ambiente laboral en la Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito y 
que tiene importancia en las relaciones del personal, su productividad y eficiencia en el trabajo. 
 
La utilidad de la investigación radica en que, a partir de la identificación de las interrelaciones 
existentes entre el ESTRÉS del personal y el CLIMA LABORAL existente dentro de la  Secretaría 
General, se puede llegar a proponer las soluciones más adecuadas para su mejoramiento, tal como 
fue planteado en los objetivos. 
 
Diseño de la investigación 
 
El diseño de esta investigación es no experimental con estudio transversal, es decir, dentro de un 
tiempo prudencial se recogerán datos y antecedentes de estrés y clima laboral, en base a formatos 
pre diseñados  se procederá a realizar la investigación de campo que consiste en aplicación de test, 
encuestas y entrevistas. 
  
Población y grupo de estudio 
 
La población objeto de la presente investigación constituye todo el personal que labora en la 
Secretaria General del Concejo Metropolitano de Quito, que está compuesto por 23 personas en 







Diseño de la muestra 
 
En la presente investigación se optó por NO seleccionar una muestra, en vista de que el número de 
personas no es elevado y se trabajará con toda la población. 
 
Técnicas e instrumentos 
          
 TÉCNICA DE LA ENTREVISTA: tomada como un mecanismo para obtener 
información en el marco de un proyecto con una temática previamente 
seleccionada.Empezando por seleccionar a los sujetos que deberán ser entrevistados, 
tomando en cuenta la necesidad de la investigación. (ENTREVISTA COLECTIVA) 
 TÉCNICA DE LA OBSERVACIÓN: implican la percepción y el registro de la conducta 
del observador o de otras personas; como un medio para complementar la información 
obtenida por la entrevista, complementando con la intención de tener una visión más 
completa e integral de lo que se investiga. (OBSERVACION DIRECTA) 
















































Cuando es necesario, la Secretaría me facilita 
formación para desarrollar mi trabajo
Cuando el trabajo no está bien hecho recibo 
críticas de mi superior/a
Las tareas que realizo se corresponden con las 
funciones de mi puesto
Tengo autonomía suficiente para desempeñar mi 
trabajo
Mi puesto requiere trabajar muy deprisa
Puedo participar en las decisiones que afectan a 
mi trabajo
Las cargas de trabajo están bien repartidas
Hay una comunicación fluida entre el personal
Recibo las instrucciones necesarias para 
desempeñar correctamente mi trabajo
La Jefa toma decisiones con la participación del 
personal
La plantilla en mi Unidad es suficiente para la 
carga de trabajo habitual
La Jefa dirige eficazmente el trabajo en equipo
Recibo información de cómo desempeño mi 
trabajo
En mi trabajo puedo ser creativo/a
En mi ausencia hay flexibilidad para que otros 
asuman mis tareas
Mi Jefe/a es hostil o conflictivo/a conmigo
Cuando se implanta una nueva aplicación 
informática, procedimientos, etc., se me da la 
formación suficiente
Mis compañeros/as de trabajo son hostiles o 
conflictivos/as conmigo
Cualquier incidencia sobre el desempeño de mi 
labor (mantenimiento, informática, etc.) es 
Los recursos materiales con los que cuento son 
suficientes para desempeñar mi trabajo
Quiero obtener nuevas habilidades y 
conocimientos para mi trabajo
Los planes de formación tienen en cuenta mis 
necesidades
Se me conceden los cursos que solicito
La Secretaría me da oportunidades para 
desarrollar mi carrera profesional
Cuento con espacio suficiente para hacer mi 
trabajo adecuadamente
Las condiciones ambientales (iluminación, 
climatización, etc.) de mi puesto son buenas
Las aplicaciones informáticas que utilizo están 
adaptadas a las necesidades de mi puesto y 






Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
Test estrés laboral 
 
En nuestra Investigación utilizamos el Test Maslach Burnout Inventory, ya que consideramos es el 
más adecuado dadas las características propias de la Institución donde se realiza la investigación de 
campo. 
 
Este test ha sido aplicado mucho tiempo antes ya, justamente para medir el grado de desgaste 
laboral que pueden presentar los trabajadores, ya que se ha comprobado su confiabilidad y validez. 
En tal virtud lo aplicaremos en nuestra investigación. 
 
La edad aunque parece no influir en la aparición del síndrome se considera que puede existir un 
periodo de sensibilización debido a que habría unos años en los que el profesional sería 
especialmente vulnerable a éste, siendo estos los primeros años de carrera profesional dado que 
sería el periodo en el que se produce la transición de las expectativas idealistas hacia la práctica 
cotidiana, aprendiéndose en este tiempo que tanto las recompensas personales, profesionales y 
económicas, no son ni las prometidas ni esperada. 
 
“Según el sexo seria principalmente las mujeres el grupo más vulnerable, quizá en este caso de los 
sanitarios por razones diferentes como podrían ser la doble carga de trabajo que conlleva la práctica 
profesional y la tarea familiar así como la elección de determinadas especialidades profesionales 
que prolongarían el rol de mujer.”48 
 
“El Maslach Burnout Inventory (MBI) es un instrumento en el que se plantea al sujeto una serie de 
enunciados sobre los sentimientos y pensamientos con relación a su interacción con el trabajo. 
 
Es el instrumento que ha generado un mayor volumen de estudios e investigaciones, formado por 
22 ítems que se valoran con una escala tipo Likert. El sujeto valora, mediante un rango de 6 
adjetivos que van de “nunca” a “diariamente”, con qué frecuencia experimenta cada una de las 
situaciones descritas en los ítems.  
 
La factorización de los 22 ítems arroja en la mayoría de los trabajos 3 factores que son 
denominados agotamiento emocional, despersonalización y realización personal en el trabajo. 
                                                   
48 3 Maslach, C. (1976) Burned out. En Human Behavior, 9, 16-22. 
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Los tres factores han sido obtenidos con muestras de diferentes colectivos profesionales. Estos 
factores constituyen las tres subescalas del MBI.”49 
 
Hemos considerado oportuna la aplicación de este test en la Secretaría General del Concejo, ya que 
como servidores públicos las personas que han servido de universo para la presente investigación, 
de acuerdo a estudios anteriores ha nivel internacional, se enfrentan con frecuencia  a estos 3 
factores que son denominados agotamiento emocional, despersonalización y realización personal 
en el trabajo. 
 
Estos 3 factores tienen una relación directa entre el grado de productividad en el trabajo y el grado 
de satisfacción que el mismo produce. 
 
“La subescala de Agotamiento Emocional (EE) está formada por 9 ítems que refieren la 
disminución o pérdida de recursos emocionales o describen sentimientos de estar saturado y 
cansado emocionalmente por el trabajo; la sub escala de Despersonalización (D) está formada por 5 
ítems que describen una respuesta fría e impersonal y falta de sentimientos e insensibilidad hacia 
los sujetos objeto de atención; y la sub escala de Realización Personal en el trabajo (PA) está 
compuesta por 8 ítems que describen sentimientos de competencia y eficacia en el trabajo. 
Tendencia a evaluar el propio trabajo de forma negativa y vivencia de insuficiencia profesional. 
 
Mientras que en las sub escalas de Agotamiento Emocional y Despersonalización puntuaciones 
altas corresponden a altos sentimientos de estar quemado, en la sub escala de realización personal 
en el trabajo bajas puntuaciones corresponden a altos sentimientos de quemarse.”50 
 
Los sujetos por encima del percentil 75 se incluyen en la categoría “alto”, entre el percentil 75 y el 
25 en la categoría “medio” y por debajo del percentil 25 en la categoría “bajo”. 
 
“Aunque también el punto de corte puede establecerse según los siguientes criterios: En la 
subescala de Agotamiento Emocional (EE) puntuaciones de 27 o superiores serían indicativas de 
un alto nivel de burnout, el intervalo entre 19 y 26 corresponderían a puntuaciones intermedias 
siendo las puntuaciones por debajo de 19 indicativas de niveles de burnout bajos o muy bajo. En la 
subescala  de Despersonalización (D) puntuaciones superiores a 10 serían nivel alto, de 6 a 9 medio 
y menor de 6 bajo grado de despersonalización. Y en la subescala de Realización Personal (PA) 





funciona en sentido contrario a las anteriores; y así de 0 a 30 puntos indicaría baja realización 
personal, de 34 a 39 intermedia y superior a 40 sensación de logro.”51 
 
Cuestionario de satisfacción laboral y cliima laboral 
 
Para el tema de identificación de Clima Laboral utilizamos un formulario con 50 items. 
 
Este cuestionario pretende conocer las expectativas y el grado de satisfacción del Personal de la 
Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito, con respecto al servicio que presta, así 
como algunos aspectos y factores que configuran el denominado clima laboral. 
 
La encuesta es anónima y tendrá una frecuencia anual. Será entregada a través de un sistema que 
garantice dicho anonimato y del que será informado por el responsable de su Unidad. Ha sido 
elaborada por la Dirección Metropolitana de Recursos Humanos, y la Srta. Sandra Herrera dentro 
de su proyecto de Investigación.  
 
El test evalúa 4 características fundamentales que estructuran el clima organizacional y son 
inherentes a la percepción que tienen los trabajadores de su empleo así como la satisfacción con el 
mismo. 
 
Los factores que evalúa al test son: 
 
Condiciones Físicas de Trabajo.- Las condiciones de trabajo de cada cargo deben ser las 
adecuadas para el desarrollo del mismo. Siendo indispensable un análisis de todas las 
características físicas del trabajo.. Condiciones físicas de trabajo desfavorable son una causa de 
insatisfacción laboral. 
 
Trabajo Mentalmente Desafiante.- Este factor involucra la oportunidad de los trabajadore de 
emplear sus conocimientos y potencialidades. Un trabajo monótono desmotiva, es un causal de 
deterioro del clima laboral y de insatisfacción. 
 
Colegas que brindan apoyo.- Este factor es indispensable para evaluar el clima organizacional, las 
relaciones entre compañeros son factores que generan un clima positivo en todo la organización. 




Autorealización.- Estar autorealizado es indispensable para poder desarrollar con éxito una labor, 
este éxito debe ser mantenido en el tiempo, es lo que la auto realización hace en un trabajador, que 
mantenga la productividad en el tiempo. 
 
En la hipótesis se ha planteado que el clima laboral inadecuado es el causante de estrés laboral 


































RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Como lo hemos mencionado, proporcionamos a las 23 personas de la Secretaría General del 
Concejo la hoja con los 22 items especificados en el formato. Previamente ya se había mantenido 
una entrevista grupal en la que se explicó las instrucciones para una adecuada respuesta del 
formulario, de manera que el personal no tuviera temores para realizar respuestas sinceras y reales. 
 
Una vez que se obtuvieron las respuestas se procedió a procesar la información constante en los 
formularios, tabular la misma y elaborar los cuadros, gráficos  y resultados que se presentan a 
continuación. 
Presentación (tablas y gráficos) 
1. AGOTAMIENTO EMOCIONAL 
 
























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
 

























El 68% de los trabajadores casi nunca se sienten agotados por su trabajo, esto 
quiere decir que la carga emocional cotidiana no es excesivamente estresante, sin 
embargo 2 personas sienten que están emocionalmente agotados por su trabajo al 
menos una vez a la semana y 2 más sienten este malestar todos los días. Estas 2 
personas pueden convertirse en agentes estresores debido a la percepción que 









































































El 96% de los trabajadores nunca se sienten vacíos al término de la jornada de trabajo, 
puedo decir que es porque la interacción social en el trabajo hace que estemos en constate 



































































Solamente 2 de los 25 trabajadores se sienten fatigados antes de empezar la jornada de 
trabajo, el 88% de los trabajadores casi nunca se sienten fatigados, es un indicador de que no 
hay una sobrecarga laboral lo cual es un agente estresor. 
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Solamente 1 persona siente que le cansa trabajar todo el día con la gente. Hay que tomar en 
cuenta que como servidores públicos debemos tener una actitud hacia el servicio y hacia los 



































































El 73% no se siente desgastado por su trabajo. Esto quiere decir que no existe una sobre 
carga intelectiva de trabajo y que la carga emocional no es estresante, además se refleja que 
el tipo de trabajo no es rutinario. El desgaste laboral suele darse también por aplazar 
sistemáticamente vacaciones y no tener tiempo extra laboral de esparcimiento. 
84 
 































































Esta pregunta en sumamente importante. La frustración es uno de los elementos más 
perjudiciales profesionalmente para un trabajador y tiene un impacto directo en el Clima 
Organizacional, ya que tiene una carga emocional fuerte que tarde o temprano tendrá que 
salir.  
El 96% no se siente frustrado en su cotidianidad con el trabajo. Esto puede indicar que las 
relaciones de poder dentro de la Secretaría General del Concejo DMQ. son apropiadas, y 



































































El 16% cree que todos los días está demasiado tiempo en su lugar de trabajo. El no tener 
tiempo extra laboral es uno de los agentes estresores de mayor impacto. Esta apreciación de 
4 personas son un llamado de atención acerca de una posible sobrecarga laboral focalizada, 
podría ser tal vez por una inadecuada administración del talento humano, así como no tener 
las funciones claras dentro de cada cargo y las ambigüedades del rol, lo cuál podría hacer 
que se sobrecargue laboralmente solo a un grupo específico de personas. 
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En la Secretaría General del Concejo DMQ. hay una relación directa con el usuario,  se 
encargan de escuchar y receptar sus solicitudes y direccionar su pedido para una adecuada 
solución. 
El 80% manifiesta no cansarse por trabajar directamente con la gente. Esto refleja que los 
funcionarios atienden a los usuarios como se merecen con respeto, cordialidad y 
cooperativismo. Sin embargo de esto se encontró que 2 personas si siente que el contacto 



































































El 8% correspondiente a 2 personas sienten que suelen sentirse al límite de sus posibilidades 
más de una vez a la semana. Esto puede verse reflejado en enfermedades laborales, e incluso 
manifestaciones psicosomáticas. El 84% sin embargo sienten que casi nunca llegan al límite 
de sus posibilidades.  
Hay una marcada diferencia en la percepción de los trabajadores, sería recomendable 
analizar si a una área específica o cargos específicos se les está sobrecargando de trabajo, 
considerando que ésta percepción tendrá un impacto real en el Clima Laboral. 
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En la subescala de Agotamiento Emocional (EE) puntuaciones de 27 o superiores serían 
indicativas de un alto nivel de Estrés, el intervalo entre 19 y 26 corresponderían a 
puntuaciones intermedias siendo las puntuaciones por debajo de 19 indicativas de niveles de 
Estrés bajo o muy bajo. Nuestra suma total en la Subescala de Agotamiento Emocional en 
promedio de toda la dependencia es de 9,96 siendo esta una puntuación de estres muy baja. 
Demostrando que en la Secretaría General del Concejo DMQ. No existe riesgo entre los 
funcionarios de poseer una tendencia a caer en el Estrés, en virtud de que la población 
estudiada refleja un porcentaje bajo en cuanto a Agotamiento Emocional, que es uno de los 



































































El 96% de los trabajadores siente que el trato con sus compañeros es cordial, amable y 
cooperativo, esto hace que el entorno social sea adecuado para realizar sus labores. El 
cooperativismo dentro de la Secretaría General del Concejo del DMQ. es una característica 
que nos permite tener un ambiente de trabajo saludable, al tener empatía con sus pares e 
identificarse con las necesidades de cada uno. 
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El 72% de los trabajadores creen que no se han hecho más duros con la gente. Es importante 
esta apreciación ya que la des personalización es un fenómeno que ocurre frecuentemente 
cuando se ofrece un servicio público. El 20% cree que al menos una vez a la semana tiene 
un comportamiento rígido con la gente. Este fenómeno es más susceptible de producirse en 
Cargos Directivos. Esta rigidez tiene un impacto directo en el Clima Laboral y en las 
características de relaciones entre los diferentes cargos. 
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El 84% no se preocupa de que este trabajo lo esté endureciendo emocionalmente. Esto es 
algo bueno tomando en cuenta que trabajamos con solicitudes de personas a las cuáles 
debemos dar seguimiento y solución.  
12% sienten que más de una vez a la semana sí tienen actitudes más rígidas con los clientes. 



































































El 24% siente que no le importa lo que les ocurra a sus compañeros. Tomando en cuenta que 
se comparten 8 horas de labor diaria es interesante saber que al 76% sí les importa lo que les 
ocurra a sus compañeros, siendo este un buen indicador de compañerismo, indispensable 
para que exista un buen Clima Laboral. Muchas veces la sobre carga de trabajo hace que los 



































































El 36% de los trabajadores sienten que al menos una vez los compañeros le han hecho 
responsables de sus problemas, siendo este un factor estresante de nivel MEDIO, ya que 
puede degenerar en un conflicto personal, extra laboral.  
El restante 64%  creen nunca haber sido culpados por sus compañeros de trabajo. La 
diferencia de percepción y de responsabilidades juega aquí un papel importante en la 
apreciación de esta pregunta. 
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En la subescala de Despersonalización (D) puntuaciones superiores a 10 serían nivel alto, de 
6 a 9 medio y menor de 6 bajo grado de despersonalización. En nuestro caso tenemos un 
5,04 de puntuación general de toda la Secretaría General del Concejo DMQ., lo cuál nos 
ubica en un nivel bajo en la escala de Despersonalización, es decir los funcionarios tienen 
un alto nivel de pertenencia para con la Institución a la que pertenecen, y las funciones que 
cumplen son gratificantes ya que están haciendo lo que les gusta. 
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El 65% de los trabajadores sienten que pueden entender fácilmente a sus compañeros de 
trabajo, esto quiere decir que existe una buena comunicación en toda la Secretaría General del 
Concejo del DMQ., siendo esto un factor positivo del Clima Laboral. 
Juega un papel muy importante la empatía que demuestra el equipo de trabajo. 
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El 8% trabajadores sienten que no pueden tratar con mucha eficacia las demandas de sus 
compañeros para resolver tareas o solucionar problemas. Este factor puedo convertirse en un 
agente estresor, ya que debe haber funciones establecidas por cargo para optimizar la 
solución de problemas. Justamente estamos implementando en la Secretaría el Manual de 
Funciones que nos ayudará a este respecto.  



































































2 de 25 personas creen que nunca aportan positivamente. Esta actitud es riesgosa para el 
Clima Laboral, ya que una actitud pesimista puede contagiarse y las percepciones de estas 2 
personas pueden influir en los demás.  
Sin embargo el 88% piensa que en la semana siempre contribuyen en la vida de otras 



































































La vitalidad en el trabajo es sinónimo de que el Clima Laboral y las cargas laborales son 
saludables, el trabajador tiene la percepción de que tiene la capacidad de guiar y satisfacer 
las necesidades de los usuarios. 
 El 95% de los trabajadores se sienten con mucha energía. A pesar que la población de 
estudio está divida de una manera proporcional entre personal menor a 40 años de edad y 
mayores de 40 años, ya su vitalidad no se ve reflejada por la edad, sino más bien por el 





































































El 84% de la Secretaría cree que todos los días les es fácil crear un buen ambiente laboral 
con sus compañeros. Esto quiere decir que de 25 funcionarios 21 cree tener una actitud 
positiva hacia sí mismos y hacia sus compañeros de trabajo. Esta respuesta nos da una idea 
general de que el Clima de trabajo en la Secretaría General del Concejo Metropolitano de 
Quito, con todos sus atributos y características no es un agente estresor, solo 2 personas 



































































Más de la mitad de las personas creen que sus relaciones interpersonales mejoran después de 
haber trabajado con sus pares. El 80% cree que esto se ve demostrado en la cotidianidad.  
Sentirse estimado es una forma de reconocimiento social al desempeño laboral de una 
persona. Las motivaciones de filiación con las de logro están estrechamente ligadas. No nos 
olvidemos que el no reconocimiento social de una buena labor puede ser un agente 
estresante dependiendo de la persona. 
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La percepción de conseguir cosas valiosas en el trabajo está ligada a la sensación de vacío 
que algunas personas tienen al terminar la jornada laboral.  
El 80% cree que sí consigue cosas valiosas en el trabajo, es decir que si le encuentra sentido 
a lo que hace y consideran que están contribuyendo al correcto desarrollo de la Institución 
particularmente de la Secretaría General del Concejo DMQ.  
Sin embargo el 16% sienten que más de una vez a la semana no consiguen cosas valiosas, 
esta percepción depende de cada trabajador y de las particulares de su puesto de trabajo. 
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Esta pregunta es importante para nosotros, ya que sabremos la impresión acerca de cómo la 
Secretaría General del Concejo DMQ. enfrenta los problemas emocionales de los 
trabajadores, siendo esto uno de los pilares de la consolidación del Clima Laboral.  
El 52% siente que no se trata casi nunca los problemas emocionales de forma adecuada, 
siendo este un factor psicosocial de Estrés.  
El 32% siente que sí se trata semanalmente los problemas emocionales. 
Podemos decir que esta Secretaría tiene un alto malestar respecto a cómo son tratados sus 
problemas emocionales, considerándose este factor como potencial para la estabilidad 
emocional cuya característica podría repercutir en alteraciones de los bajos niveles de Estés 
que al momento presentan.  
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Y en la subescala de Realización Personal (PA) funciona en sentido contrario a las 
anteriores; y así de 0 a 30 puntos indicaría baja realización personal, de 34 a 39 intermedia y 
superior a 40 sensación de logro. En términos Generales la percepción de los trabajadores 
acerca de su realización profesional es baja, ya que nos ubicamos en la puntuación 8. 
Para analizar este factor hay que considerar que el personal de la Secretaría General del 
Concejo DMQ. Está sujeto a un régimen que no depende de los jefes inmediatos, sino que 
las políticas responden a la gestión más global y general del Municipio al que pertenece la 
Secretaría.  
Este factor influye porque impide la promoción del personal, así como la línea de 
capacitación y mejoramiento profesional de dicho personal. 
104 
 
RESULTADOS DEL TEST DE SATISFACCIÓN LABORAL 
1. CONDICIONES FÍSICAS DE TRABAJO 






















El 40% está satisfecho con las condiciones físicas de su puesto de trabajo. Mientras el 12% está moderadamente insatisfecho. 
Hay que recalcar que los cargos de la Secretaría General del Concejo no requieren de fuerza física ni condiciones extremas. 























































El 68% está satisfecho con su puesto de trabajo, en cuanto a infraestructura física, condiciones lumínicas, accesos, distancia, disponibilidad de servicios 
y movilidad. 
El 4,55% tiene cierta incomodidad en general con el puesto de trabajo. Corresponde a 1 persona, hay que investigar cuáles son sus característcia de 
trabajo. 






















































El 63% está satisfecho con el mobiliario, escritorio, computador, herramientas de oficina. También con la infraestructura que cuenta para el 
almacenamiento de información física. 
Se incluye también aquí las condiciones referentes al ambiente que genera en el trabajador el mobiliario destinado para su trabajo. 






















































El 59% tiene conocimiento de la misión y  visión en general del Municipio ya que como dependencia contamos solamente con la misión y las funciones 
específicas; considerando esto como un punto que hay que considerar para la elaboración de un Manual de Funciones e implementar la Visión de la 
Secretaría. 



























































Considerando nuevamente que la Secretaría no cuenta con un manual de funciones, el 68% del personal tiene conocimiento de los objetivos y funciones de su 
puesto de trabajo, que son funciones que han venido desarollando por años o tienen claro el porque de la creación de su puesto, cuáles serán las funciones que 
desarollaran a lo largo de su trayecto laboral. 
 El 9% no tiene claridad de las responsabilidades que desempeña, talvés esto se da por la magnitud de trabajo que se presenta en la Secretaría General del 
Concejo y muchas veces tienen que cumplir varias funciones a la vez, incluidas las suyas y de sus compañeros. 
























































El 68% está de acuerdo que su trabajo le exige actuar a prisa. Esto puede ser un factor favorable siempre y cuando las exigencias que se presenten sean 
atendidas oportunamente y de manera acertiva,  ya que de lo contrario puede ser un factor estresante, dependiendo las características de cada trabajador, ya 
sabemos que muchas personas trabajan mejor bajo presión, y como investigadora considero que este es el caso de la Secretaría General del Concejo, debido 
a la magnitud de responsabilidades que tiene esta dependencia. 
































El 41% se siente satisfecho respecto a la retroalimentación que le hacen de su trabajo, de estos el 31% se siente muy satisfecho con dicha retroalimentación. 
2 trabajadores están muy en desacuerdo, ya sea por la forma en la que le hacen la retroalimentación o por ausencia de las mismas, también hay que considerar 
que al ser funcionarios de 20 y más años de antiguedad, tiene su ritmo de trabajo y no reciben de buena manera las observaciones o críticas constructivas de 
sus inmediatos, que en su mayor parte el nivel directivo es una población más joven y preparada. 
 


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
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Grafico 26. Cuando el trabajo no está bien hecho recibo criticas de mi superior/a 
 
El 18% se sienten muy insatisfechos por las críticas que reciben de sus jefes, este puede ser un factor estresor, que influye tanto en la despersonalización del 
trabajador como en el sentido de autosuperación del  mismo, considerando que al ser funcionarios de 20 y más años de antigüedad no están acostumbrados a 
recibir observaciones o críticas constructivas de sus inmediatos, que en su gran mayoría el nivel directivo es una población más joven y preparada. 
 
El 45% se sienten satisfechos y de acuerdo con las críticas que reciben de sus superiores, son funcionarios que no tienen problema de receptar críticas de 
personas menores que ellos en edad, porque comprenden que son sus jefes y esa es su función. 
 


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
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El 45% considera que hay una comunicación fluida entre el personal, lo cuál evidencia que hay una cultura organizacional que facilita en cierta medida los 
procesos de inter relación de los trabajadores, siendo esto muy importante para las esferas afectivas del trabajo. 
EL 22,73%  de los funcionarios tienen la opinión de que sin perjuicio de que haya o no una fluida comunicación tiene que realizar su trabajo y punto. 


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
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Grafico 27. Cuando se implanta una nueva aplicación informática 
 
El 13% esta entre moderadamente insatisfecho, esto queire decir que la implementación de procesos no está acompañada de la instrucción suficiente para la 
utilización de los mismos.  
El 45% sin embargo está de acuerdo y satisfecha con la instrucción adquirida para el manejo de dichas herramientas. 
Considerando que se cuenta con áreas que están claramente diferenciadas en relación a sus funciones y que dependiendo del caso son implementadas las 
herramientas informaticas que serán utilizadas por los Técnicos de audio y video, Depatamento Legal, Administrativo, Recursos Humanos, Financiero y 
Comisiones; y, que al estar familiarizados con estas herramientas no implica mayor instructivo de uso.    


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
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Grafico 28. Cuento con espacio suficiente 
 
 
El 50% está muy satisfecho del espacio físico que tienen para realizar su trabajo.  
El 22% está moderadamente satisfecho, mientras que el  18% está insatisfecho, en este aspecto vale aclarar que los cambios estructurales, no dependen 
exclusivamente de la Secretaría, pero si se puede considerara el malestar de los funcionarios para una futura adecuación del espacio físico por parte de la 
Dirección a cargo de este tema. 






























Grafico 29. Las condiciones ambientales de mi puesto son buenas 
 
El 59% de los trabajadores se sienten a gusto con sus condiciones ambientales de trabajo, es decir iluminación, condiciones ergonómicas del puesto de trabajo, 
ventilación, accesos. 
1 persona se siente muy insatisfecho con las condiciones ambientales de su puesto de trabajo, se debe investigar en qué condiciones desarrolla su trabajo y si 
su puesto cuenta con todas las facilidades para realizarlo de la mejor manera. 






























Grafico 30. Los recursos materiales con los que cuento son suficientes para desempeñar mi trabajo 
 
El 79% está satisfecho con los recursos materiales suministrados para realizar el trabajo. De estos el 22,73% está muy satisfecho con los recursos materiales. 
Solamente el 9% no se sienten satisfechos, lo cual corresponde a 2 personas. 
Los recursos materiales que suministra la secretaría a sus trabajadores son parte de todas las herramientas necesarias para conseguir los objetivos 
organizacionales. 
 


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
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Grafico 31. Las aplicaciones informáticas que utilizo están adaptadas a las necesidades de mi puesto y facilitan mi trabajo 
 
El 77% de los trabajadores están satisfechos con las aplicaciones informáticas, es decir todas las herramientas software para desarrollar su trabajo 
conjuntamente con sus compañeros, de estos el 18,18% está muy satisfecho. El 9% está insatisfecho con las aplicaciones informáticas que se usan en su puesto 
de trabajo, 1 de ellos está muy insatisfecho, considerando que no es alarmante ya que todos los funcionarios cuentan con el mismo tipo de software con las 
herramientas según sea su área o  especialidad. 






























Grafico 32. Tabulación general condiciones físicas de trabajo 
 
El 78% de los trabajadores se sienten a gusto con las condiciones físicas de trabajo, de los cuáles el 23,32% está muy satisfecho, sin embargo el 9% está 
insatisfecho, de los cuáles el 1,19% está muy insatisfecho.  
Hay una marcada polaridad en la percepción de los trabajadores, por lo que se ha puesto en el consideración que la distribución del espacio físico no 
corresponde exclusivamente de la Secretaría sino de una Dirección Municipal que tiene a su cargo la reestructuración de áreas. 
Sin embargo concluimos que las condiciones físicas de trabajo son un factor positivo en la estructuración del Clima Laboral de la Secretaría. 
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2. TRABAJO MENTALMENTE DESAFIANTE 
Grafico 33. Con la libertad para elegir mi propio método de trabajo 
 
El 60% de los trabajadores están satisfechos con la libertad que tienen para elegir su propio método de trabajo, de los cuáles el 20% está muy satisfecho. Sin 
embargo el 16% de los trabajadores no están satisfechos, de los cuáles el 4% está muy insatisfecho en este sentido. 
 
Fuente:Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
 
 




























Grafico 34. Con la responsabilidad que se ha asignado 
 
El 80% de los trabajadores están satisfechos con la responsabilidad asignada, de los cuáles el 16% está muy satisfecho, y el 28% de los trabajadores 
moderadamente satisfechos. 
Esto quiere decir que no hay una percepción de sobre carga de responsabilidad, sin embargo el 20% de los trabajadores no han respondido esta pregunta, 
tomando en cuenta que las encuestas fueron anónimas no se puede identificar quiénes no respondieron. 
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Grafico 35. Con la posibilidad de utilizar mis capacidades 
 
 
El 32% de los trabajadores están medianamente satisfecho con la posibildad de utilizar sus capacidades, otro 32% está satisfecho al respecto y el 8% está muy 
satisfecho. 2 personas  no están satisfechas, puede existir una percepción de sub estimación de capacidades. 
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Grafico 36. Con la atención que se presta a las sugerencias que hago 
 
El 36% se siente moderadamente satisfecho respecto a si se escucha o no las sugerencias que se hacen laboralmente. El 32% se siente satisfecho. Este es un 
puntal importante dentro del Clima Organizacional, ya que abordamos directamente temas de comunicación, empatía y desarrollo organizacional horizontal 
como tal. 
El 24% se siente justamente en el límite de esta comunicación, esto quiere decir que podemos fortalecer los canales comunicativos. 
 
































Grafico 37. Las tareas que realizo se corresponden con las funciones de mi puesto 
 
El 45% está de acuerdo en la asignación de tareas acorde a las funciones de cada cargo. El 18,18% está muy de acuerdo a este respecto. Solo 2 personas 
manifiestan cierto grado de insatisfacción respecto a la relación entre las tareas que se le designa hacer y las funcione que debe desempeñar en su cargo. 
Sin embargo la gran mayoría se siente conforme al respecto, por lo que no es un tema que afecte al Clima Laboral de la Secretaría. 
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Grafico 38. Tengo autonomía suficiente para desempeñar mi trabajo 
 
El 54% de los trabajadores siente que sí tienen autonomía suficiente para realizar su trabajo, de estos el 18% se sienten muy satisfechos con dicha autonomía. 
4 personas sienten que no tienen autonomía suficiente para desarrollar su trabajo, de ellos uno se siente muy inconforme. Debe analizarse la información 
conjuntamente con otras variables para determinar si hay algún factor dentro de la dirección que favorezca esta apreciación. 
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Grafico 39. En mi trabajo puedo ser creativo/a 
 
El 27% no se siente satisfecho con el grado de creatividad permitido dentro de su trabajo. De ellos el 9,09% está muy insatisfecho a este respecto. El  45% sin 
embargo se encuentra conforme con el grado de creatividad permitido, de ellos el 22,73% está satisfecho y el 13,64% muy satisfecho. 
Tomando en cuenta que somos una entidad pública es escasa la posibilidad de desarrollar proyectos creativos que puedan ser tomados en cuenta para un 
mejoramiento continuo, sin embargo las sugerencias vertidas, hay sido acogidas  por los Directivos de la Secretaría. 
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Grafico 40. Las cargas de trabajo están bien repartidas 
 
El 27% no están de acuerdo en la manera de cómo están repartidas las cargas laborales, de los cuáles el 9,09% están muy insatisfechos con dicha distribución. 
Sin embargo el mismo porcentaje está muy satisfecho. El 54% sin embargo está de acuerdo con la manera de cómo están repartidas las cargas laborales. 
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El 40% tienen una percepción desfavorable respecto a los planes de formación, lo cual tiene una repercusión directa en la percepción de su auto realización.  
El 41% está de acuerdo con los planes de formación y las necesidades que han cubierto, de ellos solo 1 persona está muy satisfecha. 
Para analizar este factor hay que considerar que el personal de la Secretaría General del Concejo DMQ. Está sujeto a un régimen que no depende de los jefes inmediatos, sino 
que las políticas responden a la gestión más global y general del Municipio al que pertenece la Secretaría.  
Este factor influye porque impide la promoción del personal, así como la línea de capacitación y mejoramiento profesional de dicho personal. 
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Grafico 42. Tabulación general trabajo mentalmente desafiante 
 
El 45% está satisfecho con las exigencias cognitivas que demanda su puesto de trabajo. 
Esto es un aspecto positivo ya que al tener un trabajo desafiante involucra que todos los días el desempeño y las labores presentan cierto grado de dificultad, 
impidiendo así caer en trabajos fáciles y monótonos que generan un rápido desgaste. 
Sin embargo el 15%  no se siente satisfecho con el grado de desafío que implica su trabajo, esto puede ser por características del puesto mismo o por que el 
trabajador tiene competencias que le permitirían hacer un trabajo que implique más responsabilidades. 
 






























3. COLEGAS QUE BRINDAN APOYO 
Grafico 43. Con mis compañeros y compañeras de trabajo estoy 
 
El 46% se sienten muy satisfechos con sus compañeros de trabajo. Al referirnos en términos generales abarcamos tanto el aspecto profesional productivo 
vinculado al social humano, es decir todas las actitudes y valores que los trabajadores ponen de manifiesto tanto laboralmente como extra laboralmente. El 
17% se sienten satisfechos. 
Si consideramos estos dos porcentajes, podríamos concluir que los funcionarios de la Secretaría General del Concejo tienen relaciones personales y 
profesionales adecuadas con sus pares. 
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Grafico 44. Las relaciones entre 
 
El 68% tienen una percepción favorable respecto de la relación con sus jefes. De ellos el 20% se sienten muy satisfechos con dicha relación. Hay 1 persona 
que está muy en desacuerdo con la relación con su jefe o subordinado, este es un indicador que podría generar conflicto, ya que se encuentra en el límite de la 
tabla, y al igual que en otras preguntas puede ser de un trabajador que tiene una actitud totalmente reactiva. 
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Grafico 45. Con el clima de trabajo que hay en mi unidad 
 
El 55% cree que hay un Clima Laboral favorable, de los cuáles el 43,48% está satisfecho y el 21,74% está muy satisfecho. 
 Esta pregunta es muy importante ya que hace referencia a las actitudes generales de los trabajadores en su puesto. Solo 3 personas tienen una percepción 
negativa el ambiente de trabajo, sin embargo en todas las pregunta tenemos una constante de 3 personas con percepciones totalmente parcializadas. 
































Grafico 46. El/la Jefe/a mantiene informado/a de los asuntos que afectan a mi trabajo 
 
  
El 68% están de acuerdo con la información que les proporciona su superior acerca de los asuntos que afectan u trabajo. 
Solo 1 persona se siente muy inconforme al respecto. 





































Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
133 
 
Grafico 47. El/la Jefe/a dirige eficazmente el trabajo en equipo 
 
 
Solamente 1 persona cree que el jefe no dirige eficazmente el trabajo en equipo, sin embargo el 45,45% está muy satisfecho con la manera en la que el jefe 
dirige el trabajo en equipo. La percepción de esa única persona puede estar matizada por problemas personales, resentimientos o malos entendidos, ya que el 
79% tiene una percepción favorable de la manera como el jefe dirige el trabajo. 
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Grafico 48. En mi ausencia hay flexibilidad para otros asuman mis tareas 
 
 
El 49% considera que sí hay  flexibilidad para que otro asuma las tareas en caso de un imprevisto, esto quiere decir que al ser poli funcionales, pueden ejercer 
sus propias funciones o de cualquiera de sus compañeros. 
El 18% está muy insatisfecho a este respecto, puede ser que los cargos directivos, debido a la cantidad de procesos no puedan deslindarse tan fácilmente. 
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Grafico 49. Mi jefe/a es hostil o conflictivo/a conmigo 
 
 
Esta pregunta es una de las que tuvo mayor cantidad de respuestas en blanco. Al desarrollar la investigación mencionamos justamente que podía existir un 
sesgo dentro de las respuestas, ya que justamente la investigación se ha desarrollado en épocas de reorganización de las instancias municipales. El 18% de las 
personas creen que sí hay un grado de hostilidad por parte de sus superiores, de los cuales el 13% está muy insatisfecho en este sentido.  




































El 23% de los trabajadores han sentido un grado de hostilidad por parte de sus compañeros, el 9% se sienten muy insatisfechos al respecto, de lo que se 
desprende la posibilidad de que exista conflictos personales entre los trabajadores. 
El 35% sin embargo no creen que exista hostilidad por parte de sus compañeros, el 27% se siente conforme con el trato entre los mismos.  
El tema de conflictividad tiene repercusiones directas en el Clima Laboral, y es un agente estresor. 
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Grafico 51. El/la Jefe/a toma decisiones con la participación del personal 
 
 
El 77% cree que la jefa sí toma decisiones consultando al equipo de trabajo. El 50% está satisfecho con la participación que la jefa le hace, el 13% se siente 
muy satisfecho.  
2 personas, que constituyen el 9,09% se sienten muy insatisfechas. Recalcamos que esta percepción ha sido generalizada por parte de 2 o 3 colaboradores de la 
dependencia. 
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Grafico 52. Tabulación general colegas que brinden apoyo 
 
El 69% siente que sus colegas sí les brindan apoyo en las diferentes dimensiones del trabajo. Tanto a nivel profesional como personal se va creando un clima 
de compañerismo y camaradería, el 38% está satisfecho con las características de compañerismo que se han creado, e 21% está muy satisfecho al respecto.  
Se refleja también la relación que existen entre los distintos niveles de toma de decisiones, la mayoría de las personas sienten que participan en la toma de 
decisiones, y que existe una cierta horizontalidad entre todo el personal. 
 El 6,35% se siente muy insatisfecho al respecto, debemos investigar las características del trabajo de todos los cargos, considerando también que el 10% 
siente cierto grado de inconformidad en este tema, lo cuál es una puntuación baja, concluyendo que sí existe colaboración y apoyo entre compañeros de 
trabajo. 






























Grafico 53. Con el reconocimiento que obtengo por el trabajo bien hecho 
 
 
El 68% cree que sí obtiene una recompensa por el trabajo bien hecho, de ellos el 16% está muy satisfecho por este reconocimiento y el 40% está satisfecho. 
Solamente 2 personas están insatisfechas sobre el tema. 
 Hay que mencionar que el reconocimiento es fundamental para la motivación de un trabajador ya que esto le impulsa al éxito, le da un valor agregado a su 
trabajo y genera mayor confianza. 
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Grafico 54. Con mis posibilidades de promocionar 
 
El 56% tiene una percepción favorable acerca de poder promocionarse  profesionalmente dentro de la Institución, de ellos el 28% está conforme y el 8% muy 
satisfecho. Sin embargo el 16% creen que no tienen posibilidades de promocionarse, es muy probable que esto genere un sentimiento de inequidad y de falta 
de desarrollo personal. 
































Grafico 55. Con la formación que recibo para el desarrollo de mi trabajo 
 
El 68% destaca que sí recibe formación necesaria para el desarrollo de su trabajo, de ello el 36% está satisfecho con esta formación proporcionada. 
 El 14% cree que no recibe la formación suficiente para desarrollar su trabajo, de ellos el 4,55%, que es 1 persona se siente muy insatisfecha en este sentido, 
debemos investigar las condiciones y competencias necesarias para desarrollar el trabajo y las herramientas del mismo. 
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Grafico 56. Puedo participar en las decisiones que afectan a mi trabajo 
 
 
El 77% cree que sí puede tomar las decisiones que afectan su trabajo, de ellos el 9,09% está muy satisfecho, es decir participan totalmente en las decisiones 
que afectan su trabajo, el 40%  está satisfecho y el 27% moderadamente satisfecho.  
3 personas no se sienten a gusto, y de ellos 2 están muy insatisfechos. Hay que tomar en cuenta que en la Secretaría existen  cargos que son totalmente 
operativos. 
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Grafico 57. Recibo las instrucciones necesarias para desempeñar correctamente mi trabajo 
 
El 63% creen recibir las instrucciones necesarias para desarrollar su trabajo, de los cuales el 22,73% está muy satisfecho.  
El 18% cree no recibir estas instrucciones , de ellos el 4,55% está muy insatisfecho al respecto, hay que analizar si las funciones de los cargos y las tareas. 
Sin embargo la mayoría de las personas creen recibir la información suficiente para trabajar de manera idónea. 






























Grafico 58. Quiero obtener nuevas habilidades y conocimientos para mi trabajo 
 
El 22% no está de acuerdo en obtener nuevas habilidades y conocimientos para su trabajo, esta respuesta pone de manifiesta un grado marcado de apatía o por 
razónes que fueron explicadas anteriormente respecto de la capacitación y promoción laboral, considerando que no es desición exclusiva de la Secretaría sino 
de las políticas implementadas a nivel del Municipio.  
El 45% sin embargo si quisiera obtener nuevas competencias para desarrollar su trabajo, de ellos el 13, 64 está de acuerdo al respecto y el 4,55% muy de 
acuerdo. 
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Grafico 59. Se me conceden los cursos que solicito 
 
El 50% cree que sí se le condecen los cursos que solicita, de ellos el 41% está moderadamente satisfecho al respecto, y 1 persona muy satisfecho.  
El 27% sin embargo no cree que les facilite los cursos que solicitan, de ellos el 9,09% está muy insatisfecho, este tema tiene una repercusión directa en el 
aspecto de autorealzación y motivación al éxito de cada trabajador. 






























Grafico 60. Cuando es necesario, la institución me facilita formación en competencias 
 
El 65% ha sido formado en competencias cuando la institución lo ha requerido como necesario, de ellos el 22,73% está muy de acuerdo con esto.  
El 18% cree que no ha sido capacitado en competencias para el desenvolvimiento de sus tareas laborales. Hay que tomar en cuenta que los cargos directivos 
por su misma naturaleza deben estar en una constante innovación en el aprendizaje, por lo que las capacitaciones se hacen con más periodicidad dependiendo 
el cargo y sus responsabilidades, conforme sea la política planificada para ese año. 






























Grafico 61. La institución me da oportunidades para desarrollar mi carrera profesional 
 
Solamente 4 personas creen que la Institución no facilida el desarrollo de una carrera, sin embargo el 63% creen lo contrario, considerando que el 36% está 
satisfecho con las facilidades que brinda la Institución. Esto tendrá un impacto positivo en la productividad, ya que al faciltiar el desarrollo profesional de sus 
trabajadores les permite un crecimiento a nivel cognitivo y aspiraciones profesionales más altas. 
 






























Grafico 62. Tabulación general autorrealización 
 
 
El 16% tiene una percepción baja en su autorealización. Esto quiere decir que no siente que su productividad se esté aprovechando al máximo dentro de su 
trabajo, además que se puede traducir en que existe necesidad de capacitación por parte de los trabajadores, eso demuestra también que la organización debe 
priorizar los procesos de inducción sobre todo cuando se implemente una nueva herramienta o procedimiento. 
El 70% sin embargo sí tienen una percepción favorable respecto a su auto realización y a la percepción que tiene acerca de su productividad y su trabajo. De 
ellos el 14,29% está muy satisfecho con su productividad, mientras el 4,76% está muy insatisfecho, por lo que podemos concluir que el personal de la 
Secretaría en términos generales se encuentra autorealizado. 
Además se podría acotar que el personal de la Secretaría General del Concejo DMQ. está sujeto a un régimen que no depende de los jefes inmediatos, sino que 
las políticas responden a la gestión más global y general del Municipio al que pertenece la Secretaría.  
Este factor influye porque impide la promoción del personal, así como la línea de capacitación y mejoramiento profesional de dicho personal. 
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5. SATISTACCIÓN Y PRODUCTIVIDAD 
 
Grafico 63. Con mi superior/a inmediato/a, estoy 
 
Para empezar hay que recalcar que en esta pregunta tenemos un alto grado de personas que decidieron no responder, esto es un 20% de personas.  
Sin embargo el 76% no tiene inconvenientes con su jefe inmediato, el 28% se siente muy satisfecho con su jefe inmediato, demostrando con esto que existe en 
términos generales una dirección adecuada del equipo de trabajo y todas sus fortalezas por parte de los Directivos de la institución. 
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Grafico 64. Con el salario, estoy 
 
Solamente el 8% que equivale a 2 personas se sienten inconformes con el salario percibido por su labor.  
El 68% se sienten conformes con su salario, el 32% moderadamente satisfechos, mientras el 12% se sienten muy satisfechos. 
Considerando que este no es un factor que repercuta en el Clima Laboral. 






























Grafico 65. Con el modo en que la unidad está gestionada, estoy 
 
El 68% está conforme con el modo en que se gestiona la unidad, esto se refiere a los procesos internos, delegación de responsabilidades, ambigüedad del rol.  
Tan solo un 8% no están de acuerdo con la manera de cómo se gestiona la Secretraría, siendo este un porcentaje en realidad bajo, tomando en cuenta las 
respuetas parcializadas que hemos tenido a lo largo de la investigación por no más de 3 a 4 personas. 































Grafico 66. Con el horario de trabajo, estoy 
 
El 80% de los encuestados están de acuerdo con su horario de trabajo, de ellos el 36% está muy satisfecho con el horario de trabajo, y el 32% está satisfecho.  
El otro 20% que equivalen a 5 personas se abstuvieron al responder esta pregunta, sin embargo hay que recalcar que por la naturaleza misma del trabajo en 
determinadas épocas del mes la jornada se extiende para poder alcanzar los objetivos de la organización. 
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Grafico 67. Con la variedad de tareas que realizo en mi trabajo, estoy 
 
El 68% de los trabajadores están satisfechos con la variedad de tareas que realizan, de ellos el 28% está muy satisfecho. 
Esto indica que el trabajador al tener variedad de tareas no caerá en el monotonía, lo cuál suele ser un agente estresor, sobre todo cuando se lleva cumpliendo 
las mismas funciones varios años. 
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Grafico 68. Con mi estabilidad en el empleo, estoy 
 
El 64% está conforme con la estabilidad que le da el empleo. 
El restante 36% en su mayoría se ha abstenido a responder esta pregunta, se podría considerar que un gran porcentaje del personal que labora en al Secretaría 
General se encuentra prestando sus servicios bajo la modalidad de Contrato. 
El 28% está muy satisfecho con la estabilidad del trabajo, lo cuál quiere decir que la gran mayoría de los trabajadores sí tienen una percepción favorable 
respecto a su estabilidad.  
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Grafico 69. Con la organización del trabajo actualmente tengo, estoy 
 
El 76% está conforme con la organización del trabajo que tienen, de ellos el 52% está satisfecha, mientras el 16% está muy satisfecha y de acuerdo a la 
organización que tiene actuamente del trabajo.  
Esto evidencia que hay una buena distribución de las funciones de la Secretaría, que no existen ambiguedades ni sobrecarga de trabajo a una Área en particular 
de la Secretaría. 






























Grafico 70. La plantilla en mi unidad es suficiente para la carga de trabajo habitual 
 
El 59% de los trabajadores cree que el número de trabajadores es suficiente para la cantidad de trabajo habitual en la Secretaría, no nos olvidemos que la sobre 
carga laboral es un agente estresor que va desgastando periódicamente a los trabajadores. 
El 23% cree que no es suficiente el número de colaboradores. De ellos el 13,64% se siente insatisfecho en este tema. 
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Grafico 71. Cualquier incidencia sobre el desempeño de mi labor es solucionada con rapidez 
 
El 58% cree que es asistido con rapidez cuando algún inconveniente sucede. Es importante esta percepción ya que hace referencia al tipo de asistencia que 
reciben los trabajadores, lo cuál se verá reflejado en la productividad del puesto de ellos el 13,64% está muy satisfecho con esta asistencia. 
Sin embargo el 18% considera que no tienen una asistencia adecuada, el malestar y la inconformidad por parte de 2 o 3 funcionarios se ha visto reflejado en 
toda la investigación, sesgando de alguna manera obtener un porcentaje altamente elevado, sin perjucio de eso se ha podido obtener resultado que no son 
alarmantes y que afecten al Clima Laboral. 
 


























Fuente: Herrera Sandra               Secretaría General del Concejo del DMQ.              2012 
158 
 
Grafico 72. Tabulación general satisfacción y productividad 
 
49%  de los trabajadores se sienten satisfechos con su productividad laboral, esto implica tanto el trabajo individual como el desempeño de cada área.  
Sin embargo el 8% se siente insatisfecho con su productividad laboral, esto puede ser porque el 60 % de los trabajadores tienen más de 5 años en el mismo 
puesto, el cual no ha variado en sus funciones en la mayoría de los casos, lo que puede generar una percepción de monotonía y baja productividad y 
satisfacción. 






























Análisis y discusión de los resultados 
 
Conclusiones de los resultados tabulados en los test y correlación entre la información 
adquirida de estrés laboral y clima laboral 
 
En el test de Estrés Laboral las respuestas más relevantes que tenemos como indicadores son:  
 
1. La sub escala de Agotamiento Emocional (EE) está formada por 9 ítems que refieren la 
disminución o pérdida de recursos emocionales o describen sentimientos de estar saturado 
y cansado emocionalmente por el trabajo. 
 
La suma total en la Sub escala de Agotamiento Emocional en promedio de toda la Secretaría 
General del Concejo DMQ. fue 9,96 considerando la teoría de la sub escala de Agotamiento 
Emocional (EE) puntuaciones de 27 o superiores serían indicativas de un alto nivel de burnout, el 
intervalo entre 19 y 26  corresponderían a puntuaciones intermedias siendo las puntuaciones por 
debajo de 19 indicativas de niveles de burnout bajos o muy bajo, al arrojarnos un intervalo por 
debajo de los 19 se entiende que los funcionarios de la Secretaría General del Concejo del DMQ. 
no se ven sumidos en un agotamiento emocional.  
 
 El 46% está muy satisfecho con la demanda mental que requiere el trabajo. 
 El 61% está muy satisfecho con el apoyo que le brindan sus compañeros de trabajo. 
 De acuerdo a estos resultados podemos concluir que no hay un síndrome de estrés, por lo 
tanto se establece que el Clima Laboral encontrado en la Secretaría General del Concejo es 
apropiado. 
 
2. En la sub escala  de Despersonalización (D) puntuaciones superiores a 10 serían nivel alto, 
de 6 a 9 medio y menor de 6 bajo grado de despersonalización. En nuestro caso tenemos un 
5,04 de puntuación general de toda la Secretaría General de Concejo, lo cual nos ubica en 
un nivel bajo en la escala de Despersonalización. 
 
 El 60% se sienten muy satisfechos con las condiciones físicas de trabajo. Dentro de la 
investigación de Clima Laboral. 
 El 61% está muy satisfecho con el apoyo que le brindan sus compañeros de trabajo. 
 El medio ambiente de trabajo, incluyendo tanto lo físico como lo psicológico va a tener una 
injerencia directa dentro de la productividad del trabajador, hay que generar las 
condiciones más apropiadas para que el desenvolvimiento de los trabajadores sea óptimo. 
 El grado de despersonalización es bajo, siendo este uno de los factores estresores que 
deseamos investigar. Esto quiere decir que la manera de relacionarse entre los trabajadores 
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de la Secretaría General del Concejo propicia efectividad en sus labores, de igual manera la 
percepción que tienen los trabajadores en cuanto a insumos y medio ambiente físico 
colabora con el Clima Laboral. 
 
3. En la sub escala de Realización Personal (PA) funciona en sentido contrario a las 
anteriores; y así de 0 a 30 puntos indicaría baja realización personal, de 34 a 39 intermedia 
y superior a 40 sensaciones de logro. En términos generales la percepción de los 
trabajadores acerca de su realización profesional es baja, ya que nos ubicamos en la 
puntuación 8. 
 
 El 49% se sienten muy satisfechos con el grado de productividad personal en su puesto de 
trabajo en general. 
 El 15% se siente insatisfecho con su grado de Autorealización, mientras el otro 46% sí se 
sienten satisfechos con el trabajo que realizan. 
 
El factor de Realización Personal tiene injerencia directa en el Clima Organizacional y es un factor 
estresor además de esto. La percepción de Auto realización en este aspecto es bastante compleja 
dentro de la Secretaría, ya que hay personas que llevan a cargo la misma labor por mucho tiempo 
ya, por lo que es comprensible esta percepción. Tenemos un grado de satisfacción muy bajo, por lo 
que se recomienda investigar cómo se puede cambiar esta apreciación. 
 
Podemos darnos cuenta que la percepción de Autorealización está dividida en extremos, el 16% se 
sienten insatisfechos mientras el 46% dice tener un grado satisfactoria de productividad. 
 
Hay que recalcar que en la mayoría de ocasiones las personas que se sienten satisfechas o que de 
alguna manera tienen una percepción de inequidad tienen la tendencia a persuadir a sus 
compañeros para que compartan sus opiniones. Antes que esto suceda es necesario identificar y 
solucionar mediante capacitación en competencias a los trabajadores que tengan esta percepción. 
Sin embargo debemos ser cuidadosos, porque las actitudes de las personas que tienen esta 
apreciación pueden generar variadas conductas con los demás trabajadores. 
 
Comprobación de hipótesis 
 
La hipótesis planteada fue la siguiente: “El deterioro del Clima Laboral entre el personal que labora 
en la Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito tiene, entre otros factores, base 
fundamental en el alto nivel de Estrés que presentan los funcionarios.”, para poder comprobar esta 
premisa se inicio con la elaboración del diagnóstico a través de la técnica de observación, de las 
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variables que fueron planteadas ESTRÉS y CLIMA LABORAL, y oportunamente se aplicó un 
Test de Estrés Laboral (MASLACH BURNOUT INVENTORY) con el que se puede medir el 
grado de desgaste laboral y consecuentemente se aplicó un Cuestionario de Satisfacción Laboral 
que evalúa cuatro características fundamentales que estructuran el Clima Laboral y son inherentes a 
la percepción que tienen los funcionarios de su empleo así como la satisfacción con el mismo.  
El resultado obtenido de la Hipótesis planteada ha sido comprobado, dando como resultado una 
HIPÓTESIS  NULA. 
 
De esta forma se llegó a concluir que la Hipótesis inicialmente propuesta obtuvo resultado NULO. 
 
En el planteamiento de la tesis se tomó como premisa que sí se presenta niveles altos de Estrés, 
dadas las características que por medio de la observación pudimos comprobar.  
 
Con el método de observación pude analizar que existían deficiencias comunicativas dentro del 
personal de la Secretaría General, estas deficiencias comunicativas sumadas a la ambigüedad de 
actividades en algunos cargos y la ausencia de un manual de funciones genera un ambiente donde 
el trabajador se siente poco realizado, más no estresado. La diferencia radica en que el estrés es una 
suma de factores, dentro de los cuáles está el grado de desarrollo personal y auto realización. 
 
El deterioro del Clima Laboral dentro de la Secretaría no se debe a un alto nivel de estrés, ya que 
no se ha comprobado en los análisis del test de estrés un nivel que justifique esta afirmación. La 
percepción acerca de la Auto realización es la que tiene un mayor impacto negativo dentro del 
Clima Laboral, ya que la percepción acerca del desarrollo personal y realización de cada trabajador 
en la Secretaría es muy bajo, siendo este, más que el estrés laboral un factor de alta injerencia 
negativa dentro de la Secretaría.  
 
Esto no significa que muchas de las consecuencias de la presencia de estrés en el trabajo se vean 
manifiestas, como por ejemplo el ausentismo, apatía, y un desapego total a colaborar con las 














Podemos concluir que no tenemos Estrés dadas las características de la Secretaría y según el 
levantamiento de la información. Esto no significa que no existen niveles de estrés dentro de la 
Secretaría, sin embargo los parámetros cuantificados nos dicen que los factores para considerar la 
presencia del mismo no existen en su totalidad para afirmar su existencia. 
 
Existe una percepción desfavorable en el factor Desarrollo Personal y Autorrealización. 
 
1. Dentro del estudio de Estrés laboral nos podemos dar cuenta que si bien es cierto no existen 
niveles altos ni medios de desgaste emocional ni de despersonalización sí existe un grado 
alarmante de Realización Personal, el cuál es muy bajo, cuando la tabulación supera los 34 
puntos nos situamos en un nivel medio de Realización Personal, sin embargo nos 
encontramos en la puntuación 8, esto sí es un factor a tomar en cuenta ya que estos 3 
factores tienen una influencia directa en el Clima Organizacional. 
2. El factor Desarrollo Personal y Auto realización tienen un impacto directo dentro de las 
relaciones sociales dentro del trabajo. Uno de las reacciones más comunes en esta 
circunstancia es la apatía dentro del puesto de trabajo y en la relación con los demás 
integrantes del equipo o departamento. Esto se traduce a una frialdad con los compañeros 
de trabajo, un sentimiento derrotista y de inercia, todo lo contrario a la pro actividad que es 
lo que necesitamos nosotros como Servidores Públicos. 
 
El Desarrollo Personal y la Auto realización son características de la motivación orientada al éxito 
y al trabajo. Cuando estos factores son potenciados en los trabajadores de una organización 
tenemos como resultado procesos innovadores y una atención de calidad en el caso de los 
prestadores de servicios. 
 
Una escaza motivación tendrá un impacto en el servicio y atención tanto hacia los clientes internos 
como hacia los externos, en nuestro caso específico deberemos ser muy cuidadosos a este respecto 
ya que uno de los objetivos de nuestra labor en todos los cargos es dar un Servicio de Calidad. 
 
El temor a represalias, llamadas de atención, quejas, etc, constituyó un agente externo a ser 
considerado en mi investigación, ya que esto limitó la información para poder analizar con mayor 
objetividad. Por este motivo nos abstuvimos de pedir edad, género, área, tiempo en el cargo, etc 
dentro del test y de las encuestas, ya que según me manifestaron algunos compañeros de la 
Secretaría si era así ellos mentirían abiertamente en la investigación. Esto es un factor que ha 
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Como no podemos escapar del estrés ya que hace parte de nuestra vida debemos aprender a 
enfrentarlo y controlarlo. 
 
El estrés es más provocado por la forma como reaccionamos ante las situaciones y sucesos de la 
vida que por los estresores, de allí que debemos saber manejar los ambientes con calma y 
autocontrol. 
 
Mantener la política de remuneraciones de horas suplementarias y extraordinarias, como medida de 
motivación al empleado, haciéndole sentir que es reconocido por su valioso trabajo. 
 
Realizar campañas de relaciones laborales entre empleados, se deberá tomar atención inmediata. 
Una de las medidas adecuada para enfrentar el estrés laboral es realizar actividades recreativas, 
juegos y días de fiesta. 
 
Se deberá realizar campañas de motivación y dales charlas sobre relajación para que ellos aprendan 
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Anexo A. Proyecto de Investigación  
 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
 
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLÓGICAS 
 
AÑO LECTIVO 2010-2011 
 




Nombre del Estudiante: Sandra Marcela Herrera Herrera 
Carrera: Psicología Industrial 
Nombre del Director: Dr. Rubén Chicaiza Mst. 
Datos de la Organización: Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, empresa de 
servicios públicos. 
Línea de Investigación: Salud Ocupacional 




1. TÍTULO:  
CÓMO INFLUYE EL ESTRES EN EL CLIMA LABORAL DENTRO DEL 
NÚCLEO DE LA SECRETARÍA GENERAL DEL CONCEJO METROPOLITANO 
DE QUITO 
                  
2. JUSTIFICACIÓN 
El presente trabajo tiene su justificación en vista de que el ESTRÉS es un problema de 
actualidad que afecta a individuos y conglomerados sociales y tiene incidencia en las 
vidas de las personas y sus relaciones.   
 
Esta investigación se presenta con la intención de tener un amplio  panorama del 
ESTRÉS, conocer  las causas que lo provocan, las consecuencias que ocasiona, así 
como  las distintas formas de plantear soluciones posibles en un ambiente laboral 
determinado. 
 
Para el desarrollo de sus actividades productivas y creativas el ser humano necesita 
crear y mantener condiciones apropiadas en su ambiente de trabajo, que es en donde 
pasa muchas horas durante cada jornada. La presencia de factores nocivos como el 
ESTRÉS provoca muchas veces una baja de productividad y eficiencia en las labores 
cotidianas, con consecuencias negativas sobre la salud, la economía y la sociedad.  
 
En el caso concreto de la Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito, que 
es el lugar donde se realizará la investigación, el trabajo se justifica por la necesidad de 
lograr mejores condiciones del ambiente laboral que permitan un eficiente desempeño 







Para la realización de la investigación se cuenta con el total apoyo de las 
autoridades y del personal que labora en la Secretaría General del Concejo 
Metropolitano de Quito. Además, dispongo del tiempo necesario que lo utilizo 
en una jornada de cuatro horas diarias presenciales lo cual permite estar en 
contacto directo y participar activamente junto con los funcionarios en las 
oficinas de dicha Secretaría General. 
  
Por otro lado, en lo que respecta a los recursos, en la ejecución de la 
investigación se cuenta con todo lo necesario, es decir, tanto los recursos 
materiales (papelería, espacio físico, computador), los recursos económicos y 
los tecnológicos. 
 
También se cuenta para la investigación con importante recurso bibliográfico 
disponible en la biblioteca de la institución, en la biblioteca de la universidad, 
así como con acceso diario a la información técnica y científica   disponible en 
internet. 
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA: 
El estrés constituye una de las causas para el deterioro del clima laboral y la 
comunicación entre el personal que labora en la Secretaría General del Concejo del 
Distrito Metropolitano de Quito. 
 
3.1. PREGUNTAS 
¿Constituye el estrés una de las causas para el deterioro del clima laboral 
existente entre el personal de la Secretaría General del Concejo 
Metropolitano?.  
 
¿El Estrés Laboral afecta la buena comunicación de los funcionarios de la 
Secretaría General?. 
 
¿Puede mejorar el clima laboral en la Secretaría General si se logra identificar 






                          OBJETIVO GENERAL 
 
Determinar el nivel de Estrés de los funcionarios de la Secretaría General 
del Concejo Metropolitano de Quito. 
      
                 
                            OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 




 Determinar el grado de incidencia del estrés en el ambiente laboral y la comunicación del 
personal de la Secretaría General. 
 
 Plantear posibles soluciones, analizando el ambiente laboral existente en el núcleo de la 
Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito. 
 
 
3.3. DELIMITACION DEL ESPACIO TEMPORAL 
 
La presente investigación tiene lugar en las oficinas de la Secretaría General 
del Concejo Metropolitano de Quito que están ubicadas en el primer piso 
del edificio principal del Municipio (PALACIO MUNICIPAL). 
 
Como tiempo límite para la ejecución de la investigación se plantea el lapso de 
seis meses (180 días calendario).  
 
De conformidad con este plazo se elaboró el cronograma de trabajo.   
 
4. MARCO TEÓRICO 
4.1. POSICIONAMIENTO TEÓRICO 
Esta investigación se ha realizado utilizando información teórica disponible y 
estudios realizados sobre el estrés laboral, clima laboral, conceptos, causas y 
efectos; de manera que no se parte de cero, sino que se continua enriqueciendo 
los conocimientos teóricos que la humanidad a lo largo de los años ha 
desarrollado sobre la materia.   
 
  
4.2. CAPÍTULOS Y SUBCAPÍTULOS 
CAPÍTULO I 
1. Antecedentes 
2. Definiciones del Estrés: 
2.1 Definiciones basadas en los estímulos,  
2.2 Definición en términos de ingeniería, 
2.3 Las fundamentales en las respuestas, 
2.4 Las centradas en el concepto estimulo-respuesta, 
2.5 Definición funcional. 
 
3. Componentes básicos del estrés 
3.1  Agentes Estresantes O Estresores 
3.2  Respuesta al Estrés 
       3.2.1 Elementos Básicos en la Situación de Estrés 
       3.2.2 Procesos de la Situación de Estrés 
 
4. Síntomas del Estrés 
5.   Fases del Estrés y su Fisiología 
      5.1 Fase de Alarma 
      5.2 Fase de Resistencia 




6.   Estrés Laboral 
 
7.  Factores Psicosociales que condicionan la Presencia del Estrés 
     7.1 Desempeño  Profesional 
     7.2 Dirección 
     7.3 Organización y Función 
     7.4 Tareas y Actividades 
     7.5 Medio Ambiente de Trabajo 
     7.8 Jornada Laboral 
     7.9 Empresa y Entorno Social 
 
8.  Tipos de Estrés Laboral 
     8.1 El Episódico 
     8.2 Estrés Crónico 
 
9.  Fuentes del Estrés 
     9.1 Carga Excesiva de Trabajo 
     9.2 Reducción de la Planilla Laboral 
     9.3 Incertidumbre 
     9.4 Temor 
     9.5 Presencia Constante en el Trabajo 
     9.6 Contratos de Corta Duración 
     9.7 Intimidación en el Lugar de Trabajo 
     9.8 Enfrentamientos Personales 
     9.9 Bloqueos de Motivación 
 
10.  Causas del Estrés 
 
11.  Efectos del Estrés Laboral 
     11.1 Efectos del Estrés Laboral Sobre la Salud 
             11.1.1Enfermedades por Estrés Agudo 
             11.1.2 Patologías por Estrés Crónico 
     11.2 Efectos del Estrés Sobre la Organización 
 
12  Prevención y Manejo del Estrés Laboral 
      12.1 Cambios Organizacionales 
      12.2 Cambios Personales 
      12.3 Atención Individual del Problema 
      12.4 Medidas Organizacionales Para Solucionar el Problema 
      12.5 Claves Para Afrontar el Estrés 
 
CAPITULO II 
13 CLIMA LABORAL  
 
14 Diferencia entre Cultura Organizacional, Clima Laboral y Comportamiento 
Organizacional 
 
15 Factores que Inciden en el Clima Laboral 
 
16 Características del Clima Labora 
 
17 Calidad de Vida Laboral  
17.1. En qué consiste un buen Ambiente Laboral 
17.2. Cuáles son los factores que reflejan el clima laboral 
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17.3. Qué   conductas  dañan un buen  clima laboral 
17.4. Cuáles son los fundamentos de una organización para crear y mantener un 
buen clima laboral 
 
18  Satisfacción Laboral  
      18.1. Naturaleza de la Satisfacción Laboral   
      18.2. Medición de la Satisfacción en el Trabajo 
                      18.3. Satisfacción y Productividad 
                      18.4. Manera de Expresar la Satisfacción en el Trabajo 
                      18.5. Antecedentes de la Satisfacción Laboral 
                      18.6. Adaptación Puesto-Persona 
 
19  Aspectos del Clima Laboral 
      19.1. Aspectos Subjetivos del Clima Laboral  
               19.1.1. Liderazgo 
 19.1.2. Participación, Empowerment y Delegación 
 19.1.3. Comunicación 
 19.2.  Aspectos Objetivos del Clima Laboral  
                                19.2.1. Higiene y Seguridad Laboral / Condiciones     
                                            Físicas del Lugar de Trabajo 
                                19.2.2. Enriquecimiento del Puesto 
                                19.2.3. Remuneración 
                                
20  Impacto del Clima Laboral sobre el Rendimiento en la  Organización 
 
21    Responsabilidad de los Directivos en el Clima Laboral 
 
22    Cómo medir y gestionar el clima laboral 
 
      23.  COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
             23.1 Qué es la comunicación organizacional 
             23.2 Percepciones de la comunicación organizacional 
             23.3 Paradigma y definición de la comunicación  
                     organizacional 
                     23.3.1  Mensajes 
                     23.3.2  Redes 
                     23.3.3  Interdependencia 
                     23.3.4  Relaciones 
 
      24.  Relaciones Humanas en las organizaciones 
             24.1  Relaciones 
             24.2  Climas de Comunicación 
                           24.2.1  Climas de Defensa 
                           24.2.2  Climas de Apoyo 
 
                 25.  Métodos de comunicación en una organización 
 
                 26.  Variables de Comunicación en las Organizaciones 
               
CAPITULO III 
       21.  DATOS DE LA INSTITUCION. 
          21.1 Nombre del centro de prácticas  
       21.2 Tipo  
       21.3 Rama de la actividad 
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       21.4 Servicio que presta 
       21.5 Ubicación Geográfica 
       21.6 Teléfono 
       21.7 Población a la que atiende 
       21.8 Nombre del Director de la institución  
        
       22. Visión 
 
       23. Misión 
 
       24.  Plan Estratégico 
 
 
4.3. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 
 
 
5. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
INVESTIGACIÓN CORRELACIONAL 
 
El propósito de esta investigación es evaluar la relación que existe entre las variables 
ESTRÉS y CLIMA LABORAL; en tal sentido, esta es una investigación de tipo 
correlacional que en la práctica ayudará a identificar la relación causa-efecto de 
múltiples variables que están presentes en lo que denomina el ambiente laboral en la 
Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito y que tiene importancia en las 
relaciones del personal, su productividad y eficiencia en el trabajo. 
 
La utilidad de la investigación radica en que, a partir de la identificación de las 
interrelaciones existentes entre el ESTRÉS del personal y el CLIMA LABORAL 
existente dentro de la  Secretaría General, se puede llegar a proponer las soluciones 
más adecuadas para su mejoramiento, tal como fue planteado en los objetivos. 
 
6. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
El deterioro del clima laboral y los problemas de comunicación entre el personal que 
labora en la Secretaria General del Concejo Metropolitano de Quito tiene, entre otros 
























6.1. DESPRENDIMIENTO DE VARIABLES 
 











































7.  IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACION 
Esta investigación será aplicada con un enfoque Mixto; es decir cuantitativa y 
cualitativamente, empezando por medir las variables estableciendo los niveles de estrés 
dentro de la Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito y cómo este afecta 
en el Clima Laboral, para luego interpretar y poder explicar cuáles son los factores que 
deterioran las buenas relaciones interpersonales. 
 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de esta investigación es no experimental con estudio transversal, es decir, 
dentro de un tiempo prudencial se recogerán datos y antecedentes de estrés y clima 
laboral, en base a formatos pre diseñados  se procederá a realizar la investigación de 
campo que consiste en aplicación de test, encuestas y entrevistas. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1. POBLACIÓN 
La población objeto de la presente investigación constituye todo el personal 
que labora en la Secretaria General del Concejo  Metropolitano de Quito, 
que está compuesto por 23 personas en total. 
 
9.1.1. CARACTERÍSTICAS DE LA POBLACIÓN O MUESTRA 
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El personal de Secretaria General del Concejo Metropolitano de Quito, hombres y 
mujeres de cualquier edad y estado civil, que tenga de 25 años de edad en adelante, y 
que actualmente están  trabajando para el Municipio de Quito. 
 
POBLACIÓN: 23 personas 
MUESTRA: 100% de la población que se encuentra en el departamento antes 
mencionado. 
 
9.1.2. DISEÑO DE LA MUESTRA 
 
En la presente investigación se optó por NO seleccionar una muestra, 
en vista de que el número de personas trabajando no es elevado. 
 
Por lo tanto, para efectos metodológicos únicamente, debe entenderse 
que el trabajo investigativo se realiza sobre una muestra que 
corresponde al 100% de la población. 
 
DEPARTAMENTO NUMERO DE 
PERSONAS 











10.  MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
                MÉTODOS 
                  
 METODO COMPARATIVO: respondiendo a los criterios de lo que  se 
investiga este método permite obtener  información de grupos de 
individuos, tomados en cuenta de acuerdo a su edad, género, instrucción, 
actividad laboral, tiempo de servicio; entonces no se ajusta solamente a un 
estudio individual, sino también grupal. 
 
El método comparativo se utilizará para obtener información de niveles de 
estrés en grupos de la población divididos de acuerdo al género (hombres y 
mujeres), por sus edades, por el tiempo de permanencia en la institución, 
así como por niveles de instrucción. 
 
 
 METODO CUALITATIVO: busca dar respuestas a las preguntas que se 
originan en el proceso de investigación.   Buscando proponer relaciones 
entre datos aparentemente no relacionados lógicamente, diversificar las 
categorías para permitir la inclusión de otras que no han sido consideradas, 
además de interrelacionar causas y efectos a los que se reconoce la 
capacidad de cambiar. 
Este método se utilizará sobre todo para identifica, seleccionar y priorizar 
las interrelaciones de causas y efectos al momento de valorar el estrés, su 





 METODO ESTADISTICO: para que las observaciones sean fidedignas y 
exactas, buscando que las conclusiones tengan mayor validez.  
 
Este método se utilizará para tabular los datos estadísticos recogidos, 
elaborar y comparar cuadros con datos del número de personal, niveles de 
presencia de estrés, etc. Y así poder llegar a una interpretación acertada de 
los datos recopilados. 
  
 
                  TÉCNICAS 
 TECNICA DE LA ENTREVISTA: tomada como un mecanismo para 
obtener información en el marco de un proyecto con una temática 
previamente seleccionada.  
Empezando por seleccionar a los sujetos que deberán ser entrevistados, 
tomando en cuenta la necesidad de la investigación. (ENTREVISTA 
COLECTIVA) 
 
 TECNICA DE LA OBSERVACION: implican la percepción y el registro 
de la conducta del observador o de otras personas; como un medio para 
complementar la información obtenida por la entrevista, complementando 
con la intención de tener una visión más completa e integral de lo que se 
investiga. (OBSERVACION DIRECTA) 
 






CUESTIONARIO DE PREGUNTAS PREVIAMENTE 
ESTABLECIDAS: Este se utilizará para las entrevistas 
 
CAPACIDAD DE OBSERVACIÓN DEL INVESTIGADOR: (ojos, 
oídos e intelecto). 
 
TEST : Situación  experimental estandarizada, en donde cada ítem se 
constituye en un estímulo que provoca una respuesta específica y de 
carácter particular, medida y comparada con el desempeño de la población 
investigada.  
 
Este instrumento será aplicado al momento de utilizar la técnica 
psicométrica. 
 
11.  FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO  
 
 Elaboración de los instrumentos que serán utilizados en el campo: formularios, 
cuestionarios, matrices, preguntas, cuadros de recolección de datos. 
 
 Identificación de la población (universo). 
 
 Realización de las encuestas, entrevistas, test, grabaciones y fotografías. 
 




 Sistematización de los resultados. 
 
 
12.  ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 
Se realizará una vez concluido el Proyecto de Investigación. Este análisis consiste en 
interpretar los resultados de acuerdo a los métodos y las técnicas y llegar a las 
conclusiones que nos permitan la hipótesis planteada. 
 
El análisis de resultados nos permitirá también contar con una base suficiente para la 
elaboración de las posibles soluciones a los problemas encontrados en el núcleo de la 
Secretaría General del Concejo Metropolitano de Quito 
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Anexo B. Glosario técnico 
 
 ACTITUD: Disposición del ánimo manifestada externamente.  
 ALTERACIÓN FISIOLÓGICA: Cambios o perturbaciones en las funciones de los seres 
vivos o en cada una de las partes de su cuerpo. 
 ANSIEDAD: Sensación de incertidumbre, miedo, “de no hallarse”. 
 APATIA: Indiferencia, falta de sentimiento o emoción. 
 APTITUD: Habilidad natural y pericia en ciertas áreas de la conducta.  
 AUSENTISMO LABORAL: Inasistencia al trabajo por motivos legales, personales o 
causas injustificadas.  
 BURNOUT (inglés): Es una patología severa, relativamente reciente, que está relacionada 
con el ámbito laboral y el estilo de vida que se lleva. 
 CAMBIOS EMOCIONALES: Alteración o variación de las emociones.  
 CEFALEA: Dolor de cabeza.  
 CLIMA LABORAL: Medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo 
cotidiano. 
 COGNITIVO: El área de lo cognitivo se refiere al conocimiento. 
 COMPORTAMIENTO: Es la manera de proceder que tienen las personas u organismos, 
en relación con su entorno o mundo de estímulos. 
 COMUNICACIÓN: La comunicación psicológica es un proceso verbal y mental, donde 
dos personas se ponen de acuerdo en una estrategia a seguir o en un proyecto a construir. 
 CONDUCTA: La noción de conducta padece de cierta imprecisión. Sinónimo de 
comportamiento, con dicho término nos referimos a las acciones y reacciones del sujeto 
ante el medio. Generalmente, se entiende por conducta la respuesta del organismo 
considerado como un todo: apretar una palanca, mantener una conversación, proferir 
enunciados, resolver un problema, atender a una explicación, realizar un contacto sexual; 
es decir, respuestas al medio en las que intervienen varias partes del organismo y que 
adquieren unidad y sentido por su inclusión en un fin.  
 CULTURA ORGANIZACIONAL: La cultura organizacional se ha definido como "una 
suma determinada de valores y normas que son compartidos por personas y grupos de una 
organización y que controlan la manera que interaccionan unos con otros y ellos con el 
entorno de la organización 
 DEPRESIÓN: La depresión es un trastorno mental caracterizado fundamentalmente por 
un bajo estado de ánimo y sentimientos de tristeza, asociados a alteraciones del 
comportamiento, del grado de actividad y del pensamiento. 
178 
 
 EMPOWERMENT (inglés): Es un proceso estratégico que busca una relación de socios 
entre la organización y su gente, aumentar la confianza responsabilidad autoridad y 
compromiso para servir mejor al cliente. 
 ENFERMEDAD PROFESIONAL: Se denomina enfermedad profesional a aquella 
enfermedad adquirida en el puesto de trabajo de un trabajador por cuenta ajena. 
 EQUILIBRIO: Capacidad de una persona para actuar conforme a la razón sin dejarse 
llevar alocadamente por las propias ideas o sentimientos. 
 ESTRÉS: Cualquier exigencia que produzca un estado de tensión en el individuo y que 
pida un cambio o adaptación por parte del mismo. 
 ESTRÉS LABORAL: Conjunto de reacciones emocionales, cognitivas, fisiológicasy del 
comportamiento del trabajador a ciertos aspectos adversos o nocivos del contenido,el 
entorno o la organización del trabajo. 
 ESTRESOR: cualquier suceso, situación, persona u objeto, que se percibe como estímulo 
o situación que provoca una respuesta de estrés en la persona evaluada." Cualquier evento 
que cause impacto o impresión en el organismo humano. 
 EVALUACIÓN: Proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y 
eficiencia, con que han sido empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos 
previstos, posibilitando la determinación de las desviaciones y la adopción de medidas 
correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas presupuestadas. 
 FACTOR ESTRESANTE: Cualquier cosa que provoca deterioro y desgaste de los 
recursos físicos o mentales del organismo. 
 FATIGA: Malestar y cansancio producido por el esfuerzo prolongado.  
 HABILIDADES: Capacidades que tienen las personas en distintos campos de la vida.  
 KNOW-HOW (inglés): Saber cómo hacer algo fácil y eficientemente: experiencia. 
 PERCEPCIÓN: Fenómeno de carácter mental provocado por la excitación procedente de 
los sentidos. Es la sensación bajo su aspecto cognoscitivo o representativo. La percepción 
es siempre un acto complejo compuesto de sensaciones actuales y remotas. 
 PERSONALIDAD: Conjunto de características propias de cada persona que la distingue 
de los demás.  
 PRODUCTIVIDAD: Aumento o disminución de los rendimientos en función del trabajo 
necesario para el producto final. 
 PUNITIVO: Que implica castigo. 
 REACCIÓN: Respuesta a una acción o estímulo externo, o comportamiento que una 
persona tiene ante ello. 
 RETROALIMENTACIÓN: Realimentación método donde se revisan continuamente los 
elementos del proceso y sus resultados para realizar las modificaciones necesarias. 
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 RUTINA: Costumbre inveterada, hábito adquirido de hacer las cosas por mera práctica y 
sin razonarlas. 
 SATISFACCIÓN LABORAL: Actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha 
actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio 
trabajo. 
 TENSIÓN: Estado emocional de una persona que está exaltada o nerviosa por estar 
sometida a preocupaciones o a un exceso de trabajo. 
 TERAPIA: Tratamiento que se pone en práctica para curar una enfermedad. 
 TRASTORNO: Molestia, problema o perturbación que altera la vida de una persona o su 






























TABLA DE GRÁFICOS 
 
Grafico 1. Me siento emocionalmente agostado por mi trabajo ..................................................... 79 
Grafico 2. Cuando termino mi jornada de trabajo me siento vacío ................................................ 80 
Grafico 3. Cuando me levanto por la mañana me enfrento a otra jordana de trabajo me siento 
fatigado........................................................................................................................................ 81 
Grafico 4. Siento que trabajar todo el día con la gente me cansa ................................................... 82 
Grafico 5. Siento que mi trabajo me está desgastando ................................................................... 83 
Grafico 6. Me siento frustrado en mi trabajo ................................................................................. 84 
Grafico 7. Siento que estoy demasiado tiempo en mi trabajo ........................................................ 85 
Grafico 8. Siento que trabajo en contacto directo con la gente me cansa ....................................... 86 
Grafico 9. Me siento como si estuviera al límite de mis posibilidades ........................................... 87 
Grafico 10. Cansancio emocional tabulación general .................................................................... 88 
Grafico 11. Siento que he hecho más duro con la gente ................................................................ 90 
Grafico 12. Me preocupa que este trabajo me esté endureciendo emocionalmente......................... 91 
Grafico 13. Siento que realmente no me importa lo que les ocurra a mis compañeros ................... 92 
Grafico 14. Me parece que los compañeros me culpan de alguno de sus problemas ...................... 93 
Grafico 15. Tabulación general despersonalización ...................................................................... 94 
Grafico 16. Siento que trato con mucha eficacia los problemas de mis compañeros ...................... 96 
Grafico 17. Siento que estoy influyendo positivamente en la vida de otras personas a través de mi 
trabajo ......................................................................................................................................... 97 
Grafico 18. Me siento con mucha energía en mi trabajo ................................................................ 98 
Grafico 19. Siento que puedo crear con facilidad un clima agradable con mis compañeros ........... 99 
Grafico 20. Me siento estimado después de haber trabajado íntimamente con mis pares .............. 100 
Grafico 21. Creo que consigo muchas cosas valiosas en este trabajo ........................................... 101 
Grafico 22. Siento que en mi trabajo los  problemas emocionales son tratados de forma adecuada
 .................................................................................................................................................. 102 
Grafico 23. Tabulación general realización ................................................................................. 103 
Grafico 24. Con las condiciones físicas del trabajo, estoy ........................................................... 104 
Grafico 25. En general, con mi puesto de trabajo estoy ............................................................... 105 
Grafico 26. Cuando el trabajo no está bien hecho recibo criticas de mi superior/a ....................... 111 
Grafico 26. Hay una comunicación fluida entre el personal ........................................................ 112 
Grafico 27. Cuando se implanta una nueva aplicación informatica .............................................. 113 
Grafico 28. Cuento con espacio suficiente .................................................................................. 114 
Grafico 29. Las condiciones ambientales de mi puesto son buenas ............................................. 115 
Grafico 30. Los recursos materiales con los que cuento son suficientes para desempeñar mi trabajo
 .................................................................................................................................................. 116 
Grafico 31. Las aplicaciones informáticas que utilizo están adaptadas a las necesidades de mi 
puesto y facilitan mi trabajo ....................................................................................................... 117 
Grafico 32. Tabulación general condiciones físicas de trabajo .................................................... 118 
Grafico 33. Con la libertad para elegir mi propio método de trabajo ........................................... 119 
Grafico 34. Con la responsabilidad que se ha asignado ............................................................... 120 
Grafico 35. Con la posibilidad de utilizar mis capacidades ......................................................... 121 
Grafico 36. Con la atención que se presta a las sugerencias que hago .......................................... 122 
Grafico 37. Las tareas que realizo se corresponden con las funciones de mi puesto ..................... 123 
Grafico 38. Tengo autonomía suficiente para desempeñar mi trabajo .......................................... 124 
Grafico 39. En mi trabajo puedo ser creativo/a ........................................................................... 125 
Grafico 40. Las cargas de trabajo están bien repartidas ............................................................... 126 
Grafico 41. Los planes de formación tienen en cuenta mis necesitades ....................................... 127 
Grafico 42. Tabulación general trabajo mentalmente desafiante .................................................. 128 
Grafico 43. Con mis compañeros y compañeras de trabajo estoy ................................................ 129 
Grafico 44. Las relaciones entre ................................................................................................. 130 
Grafico 45. Con el clima de trabajo que hay en mi unidad .......................................................... 131 
Grafico 46. El/la Jefe/a mantiene informado/a de los asuntos que afectan a mi trabajo ................ 132 
Grafico 47. El/la Jefe/a dirige eficazmente el trabajo en equipo .................................................. 133 
181 
 
Grafico 48. En mi ausencia hay flexibilidad para otros asuman mis tareas .................................. 134 
Grafico 49. Mi jefe/a es hostil o conflictivo/a conmigo ............................................................... 135 
Grafico 50. Mis compañeros/as de trabajo son hostiles o conflictivos/as conmigo ....................... 136 
Grafico 51. El/la Jefe/a toma decisiones con la participación del personal ................................... 137 
Grafico 52. Tabulación general colegas que brinden apoyo......................................................... 138 
Grafico 53. Con el reconocimiento que obtengo por el trabajo bien hecho .................................. 139 
Grafico 54. Con mis posibilidades de promocionar ..................................................................... 140 
Grafico 55. Con la formación que recibo para el desarrollo de mi trabajo ................................... 141 
Grafico 56. Puedo participar en las decisiones que afectan a mi trabajo ...................................... 142 
Grafico 57. Recibo las instrucciones necesarias para desempeñar correctamente mi trabajo ........ 143 
Grafico 58. Quiero obtener nuevas habilidades y conocimientos para mi trabajo ......................... 144 
Grafico 59. Se me conceden los cursos que solicito .................................................................... 145 
Grafico 60. Cuando es necesario, la institución me facilita formación en competencias .............. 146 
Grafico 61. La institución me da oportunidades para desarrollar mi carrera profesional .............. 147 
Grafico 62. Tabulación general autorrealización ......................................................................... 148 
Grafico 63. Con mi superior/a inmediato/a, estoy ....................................................................... 149 
Grafico 64. Con el salario, estoy................................................................................................. 150 
Grafico 65. Con el modo en que la unidad está gestionada, estoy ................................................ 151 
Grafico 66. Con el horario de trabajo, estoy................................................................................ 152 
Grafico 67. Con la variedad de tareas que realizo en mi trabajo, estoy ........................................ 153 
Grafico 68. Con mi estabilidad en el empleo, estoy .................................................................... 154 
Grafico 69. Con la organización del trabajo actualmente tengo, estoy ......................................... 155 
Grafico 70. La plantilla en mi unidad es suficiente para la carga de trabajo habitual.................... 156 
Grafico 71. Cualquier incidencia sobre el desempeño de mi labor es solucionada con rapidez..... 157 
Grafico 72. Tabulación general satisfacción y productividad ...................................................... 158 
 
